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Bildungscontrolling durch ganzheitliche Fiihrungssysteme
Peter Pdachnatz

Ausgangslage: Mangelnde Ubertragbarkeit herkommlicher
Controllingvertahren auf die Bildungsarbeit

Die aktuelle Entwicklung fiihrt zu ciner Verinderung

der Personalfithrung

Aufbau und Stuktur ganzheitlicher Fliihrungssysteme

Beurteilungssysteme als Steuerungs- und Fithrungsinstrumente
der Bildungsarbeit

Praxisbeispiel zur inhaldichen Ubereinstimmung von Leitlinien
und personalwirtschaftlichen Konzepten

Schnittstellenbestimmung zwischen Letstungsbheurceilung
und Personalentwicklung als hinreichende Voraussetzung
des Bildungscontrollings

Wer neue Ansiitze und Losungen zum Bildungscontrolling sucht,
muks sich von der Vorstellung 1osen, daf8 Bildungsarbeit mefsbar
ist, und nur was man messen, wiegen oder zihlen kann, objektiv
set. Und schlieBSlich Objektivitit nicht mehr zu hinterfragen.

Wenn in der personalwirtschaftichen Praxis von der Subjek-
tivitat die Rede ist, meint man unausgesprochen die berechtigte
Vermeidung von Willkiir. Kein ausgekliigelies Rechenwerk verhin-
dertjedoch die Durchsetzung von willkiirlichen Einzelinteressen
oder -vorlichen.

seitHeisenberg die Unschirferelationstheorie entwickelt hat.
wissen wir von der Unmioglichkeit oder Paradoxie der exakten
Messung. Je genauer ein Meinstrument oder der Melvorgang ist,
um so schwiceriger ist die Trennung der MeRergebnisse von der
Verdnderung am Gegenstand, die durch die Messung hervorgeru-
fen wurde. Will man mit einem hochempfindlichen Thermometer
die Wassertemperatur in cinem Wasserbecken messen, so mifst
das Thermometer die Temperaturverinderung des Wassers mit,



die durch die Eintauchbewegung des Thermometers im Wasser
hervorgerufen wuarde. In der Sozialwissenschaft kennt man dieses
Phinomen ebenfalls. Es ist die Antworttendenz der sozialen
Erwiinschtheit. Das Antwortverhalten der Befragten édndert sich
durch die Befragung. Fragt man die Menschen, ob sie auf der Auto-
bahn anhalten wiirden, wenn sie ein Mensch um Hilfe bittet, wer-
den die meisten Menschen mit Ja antworten, weil dieses Verhalten
sozial erwiinscht ist. In der Praxis fahren sie weiter. Das meliiiber-
schiissige BewuRStsein der Befragten 14Rt sich durch den Mefvor-
gang nicht eliminiercn oder vollstindig kontrollieren.

{Ibertragen auf die Messung der Bildungsarbeit bedeutet dies,
daft Mitarbeiter bei ciner Befragung schon deshalb die innerbe-
triebliche Bildung bejahen, weil sie sozial erwiinscht ist, und dals
Mitarbeiter ihren Vorgesetzten nicht kritisieren, weil ste Konse-
quenzen befiirchten missen. Jede Fithrungsstilanalyse, die auf
Faktoren oder Mefzahlen autbaut und damit cine Objektivitat
vorgibt, kann das dahinterliegende subjektive Miltrauensverhalt-
nis nicht eliminieren, das in der Antworttendenz cingefroren ist.

Der nachfolgende Versuch, dem Leser eine inhaltlich-qualita-
tive Controllingarbeit vorzustellen, setzt die Abkehr vom numeri-
schen MeRparadigma voraus. Erst dann wird der Blick frei tiir den
ProzefReharakter der Bildungsarbeit, der im weehselspiel profes-
sioneller Fithrungsarbeit mit den dafir zu entwickeinden Diagno-
seinstrumenten der Beurteilung entsteht, und indem Bildungs-
controlling ein integrativer Bestandteil von Flihrung und
7usammenarbeit ist, zu dessen Durchftihrung keine Controller
eingestellt oder ausgebildet werden miissen, sondern die von den
Fihrungskriften und Mitarbeitern im Rahmen des Qualitdtsma-
nagement eigenstandig erbracht werden kann.

2.4 Ausgangslage: Mangelnde Ubertragbarkeit
herkommlicher Controllingverfahren auf die Bildungsarbeit

Nicht erst in Zeiten der »schlanken Aufbau- und Ablauforganisa-
tione« ist die Bildungsarbeit unter Rechtfertigungszwang und
damit unter Kostendruck gekommen. Es liegtin der prozefihaften
Eigenart und der vermittelten wirkungsweise von Bildungsmals-
nahmen, dal ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen Auf-
wand und dem Nutzen fiir das Unternehmen nicht gegeben ist.



In diesem Kulturkontext legitimieren sich Mitarbeiter der Per-
sonalentwicklungsabteilungen tiber die operative Personalarbeit,
und nicht allein iiber ihre Seminar- oder Weiterbildungstatigkei-
ten. Wer in der Lage ist, konkrete Probleme und Bedirfnisse der
Mitarbeiter zu losen, erarbeitet sich schon eher die Akzeplanz im
Unternehmen. Dennoch fehlt hautig der leizte Akzeptanzdurch-
bruch, weil nicht nur die Weiterbildungsarbeit das Unternchmen
Geld kostet, ohne daf$ ein unmittelbarer Nutzen objektiv, d. h. in
der Regel durch Zahlen, nachgewiesen werden kann. Die Perso-
nalentwicklungsarbeit a3t sich nur schwer zihlen, messen oder
wiegen. Der Versuch, mit sogenannten Kennziffern den Nutzen
der Bildungsarbeit fiir den Erfolg des Unternehmens mefibar und
damit sichtbar zu machen, fithrt gewohnlich zu keinem Ergebnis.
Denn das Festhalten an Kennziffersystemen in der Bildungsarbeit
ist nichts weiter als der Versuch, mit einem Hammer Suppe zu 16f-
feln, einschlieBlich der Hoffnung, dall man nur den Hammer ver-
bessern miif§te, damit man die Suppe ausloffeln kann.

Die Frage nach der Melbarkeit von Bildungsarbeit fiir den
Unternehmenserfolg setzt eine Monokausalitat zwischen der Akti-
vitdat Bildungsarbeit und Unternehmenserfolg voraus. Selbst in
Produktionsbetrieben lassen sich nur wenige, konstante mono-
kausale Beziehungen herstellen. Im Dienstleistungsbereich ist ein
Ursache-Wirkung-Zusammenhang zwischen ecinzelnen Aktiviti-
ten und dem Gesamterfolg des Unternehmens noch schwieriger
herzustellen. Der Erfolg eines Unternehmens ist immer multifak-
toriell und erfahrungsgemifd nicht vollstandig durch Beeinflus-
sung einzelner Kausalbeziehungen steuerbar.

Allerdings geht cin aufgeklartes Unternehmen nicht mehr
davon aus, dafl Bildungsmafnahmen und ihre Auswirkung auf den
unternehmerischen Erfolg durch Kennzitfern mefdbar wiren. Den-
noch istes ein reizvoller Gedanke, wenn der Beitrag der Bildungs-
arbeit am Unternehmensertfolg erkennbar wire. Richtig und wich-
tigist ndmlich der Gedanke, dal$ innerbetriebliche Bildungsarbeit
kein Selbstzweck sein kann, sondern dazu dienen mulfs, die Mitar-
beiter beim Erreichen der Unternehmensziele zu unterstiitzen
und damit indirekt am Erfolg des Unternehmens mitzuwirken. Es
sollte auch im Interesse der Personalentwickler sein, die Qualitit
und den Nutzen threr Arbeit im Unternehmen sichtbar und nach-
vollzichbar zu machen. Nur, wie kann man dies erreichen, wenn



sich der Gegenstand Bildungsarbeit einer stochastischen Empirie
verschliefSt und damit die Zahlenglaubigkeit des Homo occono-
micus nicht in Anschlag gebracht werden kann, sich somit also
cine Marketingsstrategie erster Klasse nicht realisieren Lafst?

Im folgenden wird daher ein Losungsansatz skizziert, der
cinen qualitativen Zugang zur Erfassung des Bildungsprozesses
bietet und ganzheitliche Fihrungssysteme mit Aspekten des Qua-
lititsmanagements verzahnt.

Die aktuelle Entwicklung fithrt zu einer
Veranderung der Personalfuhrung

Es ist fast schon cine Binsenweisheit: Wir befinden uns in Zeiten
tiefgreifender gesellschaftlicher und wirtschafticher Veriinderun-
gen. Aus dem Ost-West-Konflikt wird zunchmend ein interner
Wettbewerb zweier volkswirtschaftlicher Konfigurationen im
Kapitalismus: Der Systemwetthewerb zwischen Sozialer Markt-
wirtschaft und dem Manchester-Kapitalismus st auch in
Deutschland aktuell. Br wird im politischen Alltagsgeschift sicht-
bar im Zusammenhang mit den Fragen der Finanzierbarkeit des
Sozialsystems, der Standortrage und den Gberall spiirbaren Pri-
vatisicrungsbestrebungen der offentlichen Hand.

Der Erhalt qualifizierter Arbeitsplitze in Furopa steht aktuell
unter dem Eindruck des internationalen Wettbewerbs der Arbeits-
krifte. Gleiche Qualitit kann mit geringeren Lohnkosten in den
Billiglohnlindern produziert werden, wie z B. die Softwarepro-
grammierung zunehmend nach Indien verlagert wird.

Dagegen steigen in Europa die Anspriiche an die Unterneh-
men, die Umwelt und den sozialen Frieden zu erhalten. Der Wohl-
stand der fetzten dreiig Jahre hat die Gesellschaft nachtriglich in
irreversibler Art und Weise verindert. Der damit cinhergehende
postmaterielle Wertewandel bleibt trotz der o, g. ékonomischen
Entwicklungen erhalten. Denn die wirtschaftliche Stagnation fin-
det auf einem auBerordentlich hohen Niveau des Wohlstands
stalt. Die Verbesserung der Servicequalitit, der Kundenzufrieden-
heit und die Gebrauchsqualitiat der Produkte oder Erlebnisqualitét
der Diensteistungen bei gleichzeitiger Kostensenkung bestim-
men den Wettbewerb in Europa.



Vor diesem sozio-kulturetlen und 6konomischen Hintergrund
werden die noch verbleibenden Arbeitsplitze in den Unterneh-
men immer wichtiger. Von den Mitarbeitern wird unternehmeri-
sches Denken, Eigenverantwortlichkeit und ein hohes Qualitiits-
bewulltsein erwartet. Der skizzierte Wertewandel und Para-
digmawechsel in der Gebrauchswertphilosophie der Kunden
erfordert von der Unternehmensleitung in bezug auf ihre Mitar-
beiter ein Umdenken hin zu einem neuen, verinderten Men-
schenbild. Die Veranderung der Unternchmens- und Fiihrungs-
kulturenistiiberfillig. Chancen zur individuellen Mithestimmung
in den Arbeitsvollziigen und bei der Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation miissen zunchmend geboten werden, wenn die o.g.
Anspriiche an die Mitarbeiter umgesetzt werden sollen.

Es geht darum, den Mitarbeitern in ihrer berutlichen Arbeit
individuellen Sinn zu vermitteln, ihnen Ansatzpunkte zur Identi-
likation zu bieten, die nicht nur die materiellen, sondern vor allem
die veranderten psychosozialen Bediirtnisse ansprechen — also:
nicht mehr Geld, Prestige ete., sondern interessante, motivierende
Titigkeiten, die den personlichen Erwartungen und Anspriichen
nach Abwechslung, nach ganzheitlicher Titigkeit, nach Entspan-
nung, aber auch nach Zusammengehorigkeit und sozialer Unter-
stiitzung Rechnung tragen und in die sic ihre eigenen Vorstellun-
gen und Vorschlage einbringen kénnen.

Dies hat zwangsliufig Konsequenzen fiir das Verhiilinis zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern und damit auch fir die
Anforderungen, denen Fihrungskrifte jetzt und kiinftig gerecht
werden miissen: Gefragt ist heute nicht mehr ausschlieBlich die
Fachkompetenz, sondern vor allem die soziale Kompetenz der
Fiihrungskrifte. Die Fiithrungskraft bewegt sich damit in ciirem
Handlungsraum, der Qiber eine mechanistische, rein weisungsge-
bundene Betrachtungsweise, die kraft Amtes oder Position wahr-
genommen wird, hinausgeht und einer gehobenen Soziabilitit
aller Beteiligten gerecht wird. thr Handeln ist viel stiirker als in der
Vergangenheit eingebettet in das weitverzweigte innerorganisato-
rische Informations-, Motivations- und ProzeBsvstem. Nicht mehr
ergebnisorientierte, sondern prozeBorientierte Fithrung von sich
selbststenernden Systemen steht im Vordergrund.

Mitarbeiterfiihrung bekommtin diesem Zusammenhang einen
ganzheitlichen Ansatz, der die zum Teil heterogenen Interessen



von Mitarbeitern mit den Unternehmenszielen zusammenbringen
muB. Fiihrung ist Kommunikation. Fiihrung selbst wird damit zu
einem Interaktionsphdnomen, 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 Fihrungssy-
steme begiinstigt: Die schnelle und reibungslose Umsetzung von
Marktstrategien in innerbetriebliche Ablaufprozesse wird zum ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil. Nurso konnen die Unternehmen
dem Verinderungsdruck am Markt standhalten. Wandel ist heute
die einzig konstante Grofe. Stiickwerk in der Personalarbeit gehort
dort der Vergangenheit an, wo Unternehmen durch die wirtschatt-
liche Entwicklung und den Konkurrenzdruck zur Professionalisie-
rung ihrer Personalarbeit gezwungen werden. Der grofe Nachteil
eklektizistischer Personalansitze ist namlich, dal sich ihre Instru-
mente konterkarieren und damit ilire Anpassungstabigkeit bei der
0. g. Umsetzung von Markistrategien verlieren. Dies fiihrt 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 Fithrungsbotschaften auseinandersetzen miissen. Wenn
die Eithrungskrifte Wasser predigen, aber Wein trinken, werden sie
gegeniiber ihren Mitarbeitern unglaubwiirdig. Unternehmen, die
zwar Kooperation predigen, aber beispielsweise durch die mo-
netiaren Anreizsysteme Einzelkdampfertum fordern, behindern die
schnelle innerbetriebliche Umsetzung ihrer eigenen Strategien.
Daher ist die inhaltliche Konsistenz von Fiihrungsinstrumenten
eine wichtige Voraussetzung, Vorgesetzten die Maoglichkeit zu
einem durchgiangigen Verhalten zu bieten.

Damit sind die wichtigen Rahmenbedingungen skizziert,
warumm ganzheitliche Fiihrungssysteme heute wichtig sind. Was
sind nun ganzheitliche Fithrungssysteme? Wie sind sie aufgebaut?
Aus welchen Elementen bestehen sie und worin liegt ihr Nutzen
fiir das Bildungscontrolling?
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' 2.1.3 Aufbau und Struktur ganzheitlicher Fiihrungssysteme?

Ganzheitliche Fiihrungssysteme bestehen gewhnlich aus einem
gemeinsamen Grundverstdndnis tber die wesentlichen Ziele
eines Unternehmens, seinem Selbstverstindnis sie zu erfiillen
und dafiir zusammenzuarbeiten, einschlieBlich der Art und Weise.
wie die Fithrung fiir ihr Erreichen ausgerichtet sein soll. Kurz ge-
sagt, besteht ein ganzheitliches Fiihrungssystem aus folgenden,
inhaltlich auteinander abgestimmten Elementen:

1. Das Leitbild

2. Leitlinien fir Fiihrung und Zusammenarbeit

3. Auf das Leitbild und den Leitlinien abgestimmte Personalent-
wicklungs-Konzeption (PE-Konzeption)

Abbildung 1 Grundelemente eines ganzheitichen Fuhrungssystems

' Die im folgenden dargelegte Konzeption wurde von Prof. Linneweh, [nstitut fir
systematische Innovation, Hannover, entwickelt.



Der Kreis soll cine in das Fithrungskonzept integrierte Control-
lingfunktion darstellen, die (iber einen Soll-Ist-Abgleich iiber-
priift, ob die gewiinschten Ziele erreicht worden sind oder nicht.

Das eigentliche Bindungselement aller ganzheidichen Fiih-
rungsansitze ist die Glaubwiirdigkeit. Hier liegen die grofSten Risi-
ken bei der Einfiihrung ganzheidicher Fithrungssysteme. Der
Verlust an Glaubwiirdigkeit durch nicht eingeltste Erwartungen,
die beispielsweise durch attraktiv formulierte Unternehmens-
grundsiitze oder Leitlinien (s. u.) geweckt werden, st Frustration
und Desillusionierung bei den Mitarbeitern aus, die unter der Hand
2u einer Abkehr der Mitarbeitermotivation und -identifikation von
den Unternehmenszielen fithrt. Die innere Kiindigung oder die
sfreizeitorientierte Schonhaltung« sind allerdings nicht nur ein
Ergebnis enttiuschter Fithrungserwartungen. Dennoch kann die
Motivation der Mitarbeiter maBgeblich durch das Fiihrungsverhal-
ten im Sinne des Unternehmens ausgerichtet werden.

Die Einfithrung ganzheidicher Fahrungssysteme mufy unbe-
dingt als Prozel verstanden werden, der moglicherweise einen
Zeitraum von fint bis sechs Jahren in Anspruch nehmen kann.
Menschen dndern ihr Verhalten nicht sofort, sondern nur schr
langsam oder vielleicht gar nicht. Daher sind Kontinuitit und ein
ausgewicsenes Bildungscontrolling die wichtigsten Bedingungen
fiir die erfolgreiche Einfithrung und Fortschreibung ganzheitli-
cher Fithrungssysteme. Jeder Vorstand oder jede Geschiittsleitung
sollte am Anfang priifen, ob der einmal eingeschlagene Weg mit
der gebotenen Kontinuitit verfolgt werden kann und welche Kon-
sequenzen aus den durch das Bildungsconurolling gezeigten
Schwachstellen zu ziehen sind. Ganzheidiche Fihrungsansitze
sollten nur mit einem regelmifigen Berichtssystem und einem
abgestuften System der Sanktionen oder Belohnung cingeliihrt
werden.

Das Unternehmensleitbild

Voraussctzung und Basis fiir ein ganzheidiches Fihrungssystem
ist das Unternchmensleitbild. Das Unternehmensleitbild fafst Vor-
stellungen des Unternehmens von sich setbst, seinen Anspriichen
und Zielsetzungen in verbindlicher Form zusammen. s gibtin all-
gemeiner Form Antworten aut die bragen:
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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 kiint-
tigen Aktivitdten des Unternchmens ihren Platz und Stellenwert
finden sollen. Dies hat zur Folge, daf§ die in ihm festgeschricbenen
Aussagen notwendigerweise relativ abstrakt und allgemein er-
scheinen, gelegentlich wie Leerformeln wirken. Leben gewinnen
sie erst dann, wenn es gelingt, in der alltdiglichen Unternchmens-
praxis Koukretisierungen und Instrumente zur Uberpriifung der
Ubereinstimmung des tatsichlichen Handelns mit den allgemei-
nen Leitlinien zu etablicren. Es reicht nicht aus, die im Unterneh-
mensleitbild formulierten Ziele und Absichten anschlicfiend in
einer lochglanzbroschiire abzudrucken. Sie kénnen nur dann
relevant fiir den Erfolg des Unternehmens werden, wenn es ge-
lingt, sie im Alltag mit Leben zu erfillen. Das Dach muf von cinem
stabilen Gebilk getragen werden'!

Ein Leitbild ist die gedankliche Biindelung unternehmensspe-
zifischer Handlungs- und Entscheidungsprinzipien. Das Leitbild
setzt den Rahmen fiir die Zusammenarbeit untereinander und
gegeniiber den Kunden. Es ist ein Dauerauftrag an alle Mitarbeiter.
Der Nutzen des Leitbildes liegt darin, dald es

die Wertvorstellungen und Entscheidungsgrundlagen des Unter-
nehmens auf einen Nenner bringt,

die Gemeinsamkeiten konkretisicren hilft,

den Kurs fiir die Zukunft konzeptionell festiegt, ohne zu schema-
tisieren,

die wechselscitigen Abhangigkeiten zwischen Mitarbeitern, Funk-
tions- und Abteilungsbercichen verdeutlicht,

geschiiftspolitische Ziele nach innen und nach aulien deutlicher
und verstindlicher macht und

die Verantwortung des Unternehmens gegeniiber den Kunden und
der Gesellschaft herausstellt.

Lin Leitbild ist schriftlich formuliert und jedem Mitarbeiter zu-
ginglich. Im wesentlichen beseht es aus drei Elementen. Das erste
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Element beschreibt das Selbstverstandnis eines Unternehmens oder
seine Verortung innerhalb einer Gesamtorganisation oder eines
{ibergeordneten Rahmens. Dicses Orientierungselement vermittelt
die gelebte oder noch zu entwickeinde Unternehmenskultur.

Das zweite Element beschreibt die grundsatzlichen Unterneh-
mensziele und die Entwicklungsrichtung fiir die Zukunft. Dieser
Dauerauftrag an die Mitarbeiter kann als Zielelement umschrie-
ben werden.

Die Erfiilllung langfristiger Ziele erfordert Regeln der Zusam-
menarbeit, die in den Leitlinien fir Fithrung und Zusammenarbeit
definiert sind und sich aus dem Leitbild ergeben. Aus dem Leithild
werden Gber die Leitlinien langfristige Handlungsanweisungen an
dic Mitarbeiter formuliert, dic als Richtlinien fiir das tigliche Ent-
scheiden gedachtsind. Dieses dritte und letzte Element eines Leit-
bildes kann daher als Handlungselement bezeichnet werden.

Wichtig fir die Akzeptanz cines Leitbildes ist, dals es durch das
Verhalten und durch die Entscheidungen der obersten Flihrungs-
ebene aktuell und lebendig gehalten wird. Erst durch die Vorbild-
funktion der Fithrungskrifte werden Leithilder zur Richtsehnur
des Verhaltens aller Mitarbeiter und zur festen Grundlage einer
gelebten Unternehmenskultur.

Die Leitlinien fur Fihrung und Zusammenarbeit stehen im
engen Zusammenhang mit dem Leitbild. Sie schaffen den Rahmen
fiir cine zielgerichtete und konstruktive Zusammenarbeit und tir
ein kooperatives Fiihrungsverhalten, zu dem sich heute ein Unter-
nehmen im Leitbild bekennt.

Mit der Einfithrung der Leitlinien, die unter Beteiligung der
Mitarbeiter entwickelt werden sollten, ist cine wichtige Grundlage
fiir selbstandiges Mitdenken und selbstbewultes Mitwirken beim
Gestalten der Unternehmenszicle gegeben. Die Praxis zeigt, dafl
sich diese Fithrungskonzeption fir jeden positiv auswirkt und zu
ciner besseren Zusammenarbeit fahrt. Auf dieser Basis kann sich
ein Unternehmen den zukiinftigen Herausforderungen des Mark-
tes wirkungsvoll stellen. Dabei sollte man sich im klaren dariiber
sein, dal kooperatives Verhalten nicht verordnet werden kann. Es
kann aber erlernt und verbessert werden, wenn jeder Mitarbeiter
sein eigenes Verhalten tiberpriift und die Fithrungskrifte sich in
personlicher und fachlicher Hinsicht verantwortlich fiir ihre Mit-
arbeiter fithlen.



Die Leitlinien fiir Fithrung und Zusammenarbeit

Die Leitlinien fir Fithrung und Zusammenarbeit gelten fiir alle
Mitarbeiter einschliefslich der Mitglieder der Geschiftsleitung
oder des Vorstandes. Einige Leitlinien regeln spezifische
Fihrungsfunktionen zwischen den betroffenen Fiithrungsebenen;
andere Leitlinien beziehen sich auf alle Mitarbeiter unabhangig
von ihren Fiihrungsaufgaben.

Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung und dem Bil-
dungscontrolling sind die Leitlinien ein Mafistab zum Erkennen
von Stiarken und Schwéichen im Fithrungsverhalten sowie in der
Zusammenarbeit. Im Rahmen eines Personalentwicklungssy-
stems kann mit Hilfe eines Fihrungsbarometers oder der Vor-
gesetztenbeurteilung ein Soll-Ist-Vegleich im Fihrungsverhalten
vorgenommen werden, um so den Forthildungsbedarf fir
Fithrungskréfte hinsichtlich der Unternehmensziele zu erkennen.

Dartiber hinaus stehen die Leitlinien fiir Fithrung und Zusam-
menarbeit inhaltlich im engen Zusammenhang mit den Anfor-
derungen und Kriterien der Leistungsbeurteilung. Vor diesem
Hintergrund wird ein Beurteilungsverfahren zum Fihrungsin-
strument, das die gesteckten Ziele liberpriift, Schwichen aufdeckt
und Entwicklungsmafinahmen einleitet. Das in den Leitlinien
festgelegte Fithrungsverhalten ist zugleich Definitionsgrundlage
fiir die Kriterien zur Leistungsbeurteilung der Flihrungskrifte.
Damit sind die Leitlinien fir Fithrung und Zusammenarbeit cine
konzeptionelle Basis fiir alle Fihrungs- und Personalentwick-
lungsinstrumente und die MefSlatte flir das Bildungscontrolling.
Jedes zukiinftige personalwirtschaftliche Instrument und jede
MafBnahme mufS sich in den inhalten und der Philosophie an die-
sen Leitlinien ausrichten.

Allgemeiner Aufbau und Konzeption von Leitlinien nach dem
Modell des Fithrungskreislaufs

Das Wort »Fithrunge« hat in der betrieblichen Praxis eine auler-
ordentlich vielseitige Bedeutung angenommen. Neben den heute
geldufigen Fiihrungsdefinitionen sprechen wir beispielsweise von
Fihrungskréften, Fihrungsqualifikationen, Fihrungsstilen und
Flthrungsmethoden. Im Produktionssektor kann Fiihrung ctwas
ganz anderes bedeuten als im Dienstleistungsbereich. Jeder
Mensch kann etwas anderes unter Fihrung verstehen. Daher

51



bedarf der Begriff »Fiithrung« einer ausfiihrlichen und prézisen
Definition, um ein einheitliches Fiihrungsverstiandnis sicherzu-
stellen, nach dem sich alle richten sollen.

Die Aufgabe der Fiihrung besteht darin, Unternchmensziele so
umzusetzen, dal sie von allen Teilbereichen des Unternehmens
mitgetragen werden, sowie Malsnahmen festzulegen und zu orga-
nisieren, welche zur LErreichung dieser Ziele geeignet oder erfor-
derlich sind. Die Fiihrungskrifte tibernehmen demnach Personal-
verantwortung, um mit ihren Mitarbeitern die vereinbarten
Unternehmensziele erfolgreich zu realisieren. Dabei mussen sie
dafir sorgen, da den Mitarbeitern die matericllen und methodi-
schen Mittel zur Zielerreichung zur Verfiigung stehen. Fithrungs-
kriifte haben also eine Prozef$- und Ergebnisverantwortung.

Dicse Verantwortung ist nur Gber eine aktive Steuerung der
Motivation und Leistungstihigkeit der Mitarbeiter erreichbar, die
nicht nur den engeren Begriff der Personaltithrung umfaldt, son-
dern heute die Modutation selbststeuernder Systeme erfordert. In
den Leitlinien fiir Fithrung und Zusammenarbeit sind neben der
Fiihrungstunktion und dem Fiithrungsverhalten auch Verhaltens-
regeln inhaltlich definiert, die deno. g. Prozeld der Selbststeuerung
erst ermoglichen.

Unter Fithrungsfunktion wird in den Leitlinien die

Zielsetzung,

Planung,

Entscheidung,

Detegation und

prozeRorientiertes Uberpriifen der Arbeit

verstanden.

Die prozehalte Uberprifung der Arbeitsabliufe stellt insbe-
sondere kommunikative Anforderungen an das Fiihrungsverhal-
ten, die die Motivation und Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter
iiber sachgerechte und rechtzeitige Information fordert. Fithrung
ist Kommunikation. Deswegen steht die Kommunikation im Zen-
trum der Leitlinien. Demnach sind Leitlinien nach dem Modell des
Fiihrungskreislaufs mit seinen einzeinen Funktionen aufgebaut:



Abbildung 2 Fuhrungskreislauf

Dic fanf Funktionen des Aulenkreises treten grundsiwzlich in der
vorgegebenen Reihenfolge auf, sind aber in der Praxis hitufig nicht
voneinander zu trennen. Sie gehen vietmehr incinander tiber.
Basis fiir den gesamiten Fihrungskreislaul ist das kooperative
Fihrungsverhalten. Damit soll jedem Mitarbeiter moglichst viel
Spielraum zur Einbringung seiner Vorstellungen, Fihigkeiten und
Ideen zur Verfiigung stehen. Nur so erhdhtsich die Bereitschatt der
Mitarbeiter, bei der Umsetzung vereinbarter Ziele mitzuwirken.

Zu Abbildung 2:

@ Ziele vercinbaren
Voraussetzung fiir die effektive Arbeit eines Mitarbeiters und der



Soll-Vorgabe fiir das Bildungscontrolling sind Ziele. Die Zielfin-
dung und Zielvereinbarung sind daher wesentliche Fiihrungsauf-
gaben. Oberster Grundsatz ist dabei, moglichst viele Teilziele auf
tibergeordnete Ziele auszurichten. Die Ziele sollen nach Maglich-
keit quantifizierte, terminierte und realistische Vereinbarungen
mit den Mitarbeitern sein. Dadurch wird folgendes erreicht:

Ziele werden fiir alle Mitarbeiter transparent,

alle Beteiligten wissen, wonach sie ihr Handeln ausrichten sollen,
Fihrungsentscheidungen werden von den Mitarbeitern akzep-
tert,

die Beteiligung an der Zielsetzung erhoht die Motivation und
Identifikation der Mitarbeiter, zur Ziclerreichung beizutragen und
schlie8lich

ist ein so vereinbartes Ziel cine Basisvorgabe fir das Bildungs-
controlling.

Planen und organisieren

Dice Planung baut auf den Zielen auf. Der Plan enthilt alle Malfs-
nahmen, die innerhalb cines gewissen Zeitraumes durchgefiihrt
werden miissen, wenn Ziele erreicht werden sollen. Im einzelnen
bedeutet dies:

Festlegung einzelner Stufen als Leitplan,

Festlegung der hierfiir benotigten Mittel oder Forthildungsmaf-
nahmen,

Planung des Zeitbudgets und die ergebnisorientierte Uberprii-
fung,

Organisation und Bereitstellung der Mittel.

Dieser Plan gilt genauso fiir vereinbarte Ziele, die durch Malinah-
men der Personalentwicklung realisiert werden. Damit ist die
Ubertragbarkeit des Soll-Zustandes aul das Bildungscontrolling
gegeben, das dann iiber bestimmte Follow-up-Studien die Etfekte
fiir die Brreichung der angestrebten Ziele tiberprift.

ntscheiden

Die Entscheidung, welche Ziele mit welchen Mitteln bis wann zu
erfiillen sind, kann nicht delegiert werden, denn die Aufgabe der
Fahrungskraft ist es, Entscheidungen im Rahmen ihrer Kompe-
tenzen zu treflen. Diese erstrecken sich auf tolgende Bereiche:

[
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Entscheidung Gber Einsatz der Mittel oder Seminarteilnahme,
Entscheidung tiber aktive und reaktive Aufgabenerledigung,
Entscheidung tiber delegierbare und nicht delegierbare Aufgaben.

Realisieren

Die ersten drei Schritte sind analytische Aufgaben der Fithrungs-
kraft und des Mitarbeiters und gleichzeitig die Soll-Vorgabe fiir das
Bildungscontrolling. Die so entschiedenen Mafinahmen miissen
nunindie Praxis umgesetzt werden. Die wesentliche Frage ist hier.
ob die Aufgaben von der Fithrungskraft setbst durchgefiihrt oder
an den Mitarbeiter delegiert werden kénnen. Neben der Delega-
tion ist daher die Motivation der Mitarbeiter, die Aufgabe zu erfiil-
len, eine wesentliche Anforderung an die Fithrungskraft. Delegic-
ren und Durchfiihren bedeutet im einzelnen:

Koordination der Teilaktivititen in ihrem Abteilungsbereich,
Motivation und Leistungssteigerung der Mitarbeiter unterstiitzen,
Ubertragung von Kompetenzen und Verantwortungen und
prozeBhafte Unterstiitzung der Mitarbeiter mit dem Ziel der
Qualititsverbesserung.

Dic letzte Aussage verlangt ein prozeBorientiertes anstatt cin
ergebnisorientiertes Fiihrungsmodell. Untersuchungen im Rah-
men des Qualititsmanagements haben gezeigt, dall ca. 80% der
Fehler schon bei der Definition, Entwicklung und Planung von
Produkten statdindet und dall cine - gemessen am Herstellungs-
verlauf — relativ spite Fehlerkorrektur teurer ist als eine Fehler-
vermeidung in den o. g. vorgelagerten Arbeiten.

ProzeBorientierte Uberpriifung

Im dynamischen oder prozeShafien Fithrungsmodell kommt der
Uberpriifungsphase innerhalb des Fithrungskreislaufs cine be-
sondere Bedeutung zu. Uberpriifen heifit, zietorientierter Soll-Tst-
Vergleich mit Auswertung. Dic durch diese Riickkopplung ge
machten Erfahrungen bilden die Grundlage fiir das weitere
Vorgehen und fithren zu neuen Ziclsetzungen in der niichsten
Planphase oder Prozelikette (siche Qualititsaudits in Abbildung 2
auf Seite 53). Diese Neuerungen oder Verbesserungen sind Vor-
aussetzung, um langfristig die Servicequalitit, Kundenzufrieden-
heit und Etfektivitit zu erhshen. ProzeBorientierte UOberpriifung
bedeutet demnach:

[
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Fehlervermeidung in der Entwicklung des Designs,

die Richtigkeit der Teilschritte in der ProzelSkette zu Gberpriifen,
dem Mitarbeiter Hilfestellungen zur Losung des Problems zu geben,
die Zielrichtigkeit der Entscheidungen zu sichern und

die Zielvichtigkeit der cingesetzten Mittel und MaBinahmen zu
gewihrleisten.

Eine so verstandene prozehatte Uberpriitung der Lrgebnisse ist
integraler Bestandteil des Bildungscontrolling, soweit sich dieser
Prozels auf die Entwicklung und Durchfithrung von Bildungsaku-
vititen bezieht, entweder als Lieferant oder als Kunde/Seminar-
teilnehmer.

ine apodiktische Fihrungsentscheidung ist aus Gesichts-
punkten des Qualititsmanagements und der Komplexitit der
Praxis heute nicht mehropportun. Im Gegenteil, heute istein offe-
nes. kommunikatives Fithrungsverhalten dringend notwendig.
Schlieftlich kann es bei der Uberpritfung von Bildungsaktivititen
im Prinzip drei Gritnde geben, warum ein Seminarzicl nicht
crreicht wurde:
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keine spurbaren Impulse
durch das Seminar!

Lernziel Seminar als Person
’ Mittel falsch

Abbildung 4 Grundsatzliches Analyseschema fur das Bildungscontrolling zur
Fehlerkorrektur

Ausgangspunkt fiir die Uberprittung der Seminarbeit im Rahmen
einer ganzheitlichen Fibrungskonzeption ist ein follow-up ither
das Mitarbeitergesprich oder einen Fragebogen, der den Mitar-
beiter iiber den Nutzen des Seminars fiir die Praxis befragt. An die-
ser Stelle ist vorausgesetzt, dafs die Fiihrungskraft den Mitarbeiter
aufgrund einer vorherigen Analyse im Fordergesprich zum Semi-
nar geschickthat. Wie diese Analyse als wichtigste Mafinahme des
Bildungscontrolling erfolgen kann, wird auf Scite 65 1. beschrie-
ben, wo die Schnittstelle zwischen personalentwickiung und der
[ cistungsbeurteilung genau definiert ist, damit das Beurteilungs-
verfahren als Instnment zur Erhebung des Personalentwick-
lungsbedarfs genutzt werden kann.

Das erste Priifkriterium fir die Effizienz von Bildungsmals-
nahmen muf in der Lernzielbestimmung liegen. Dabei steht ins-
besondere bei Verhaltensseminaren die Frage im Vordergrund, ob
die angestrebte Verhaltensiinderung allein durch ein Seminar
erreicht werden kann. Ein anderer Grund des Defizits kann in der
viel-Mittel-Relation liegen. Die Arbeit konnte aufgrund zusitz-
licher Aufgaben oder nicht vorhandener Mittel nicht geleistet
werden. Und schlief8lich kann die Person wegen ihrer Leistungs-
fihigkeit und Leistungsbereitschaft nicht in der Lage sein, das
gewiinschte Ziel zu erreichen. Eine Ursachenzuweisung des Pro-
blems auf den Mitarbeiter kann erst dann erfolgen, wenn aus-
geschlossen werden kann, dal die Zielvereinbarung und die Mit-
tel nicht die Griinde fiir eine mangehnde Ziclerreichung waren.



Soweit iber unbiirokratische Verfahrensanweisungen die wichtig-
sten Schrittfolgen fiir die Festlegung und Durchfiithrung von Bil-
dungsmafinahmen eingehalten werden und allen Beteiligten eine
Orientierungshilfe sind, diirfte die Zielverfehlung durch eine
falsche Ziel-Mittel-Relation nicht auftreten. Die o. g. Schritttfolge
ist durch interne Audits im Rahmen des Bildungscontrollings
abzufragen. Voraussetzung ist allerdings, dald diese Audits iiber
Arbeits- und Verfahrensanweisungen im Qualitiitshandbuch
dokumentiert sind. Dann wird eine nachurdgliche Uberpriifung
unproblematisch sein.

Prozelsteuerung durch Information und Kommunikation
Weder ein Qualitdtsmanagement noch ein daran angelehntes
Bildungscontrolling kann alle Schritte zur Sicherung der Qualitiit
und des Erfolgs von BildungsmaBnahmen detailliert festschrei-
hen. Dies wiirde zu schwerfilligen Arbeitsabliufen fithren und die
positiven Effekte der Qualitdtsverbesserung mindern. Fine gut
funktionierende Kommunikation und ein stindiger Informations-
austausch nach innen und auffen sind das Bindeglied und der
Kern des prozelorientierten Fiihrungskreislauts. Dies erfordert
eine neue Form des Umgangs aller an diesem Prozef$ Beteiligten.
Im stindigen engen Kontakt arbeiten Mitarbeiter an der gemein-
samen Zielerfiillung. Information und Kommunikation miinden
indie zwingende Notwendigkeit zur Kooperation, wenn die Infor-
mation folgendermafien gesteuert wird:

Vertrauensvolle und kooperative Unterstiitzung der Mitarbeiter
durch die Fiihrungskrifte, in der aus Fehlern gelernt und nicht der
Schuldige gesucht wird.

BewulSte zielgerichtete Steuerung des Informationsflusses zum
Vermeiden von Fehlern.,

Selektion des Informationsflusses nach Priorititen.

Beachtung der Informationsriickkopplung und
abteilungsiibergreifender Informationsaustausch.

husgesamt verdandern dic Leitlinien fir Fithrung und Zusammen-
arbeit die Fliihrungsaufgaben und stellen zugleich die Rahmenbe-
dingungen fiir die inhaltlich-qualitative Zielvorgabe des Bildungs-
controllings dar. Das aktive Beschiftigen mit der Zukunft des
Unternehmens und die permanente Qualititsverbesserung treten



in den Vordergrund. Dies ist nur dann realisierbar, wenn die
Fihrungskrifte nicht durch das Tagesgeschiift und unvorherseh-
bare Ereignisse Uberlastet sind und Sacharbeit weiterhin das
unausgesprochenc Fiihrungsparadigma ist.

Selbstverstindlich solite man sich bei der Einfihrung solcher
Systeme der Akzeptanz der Fiithrungskrifte und Mitarbeiter versi-
chem. Dies kann dadurch geschehen, dafs man einen reprasenta-
tiven Querschnittder Mitarbeiter bei der Erstellung des Leitbildes,
der Leitlinien und der Fiihrungsinstrumente beteiligt. Die Ergeb-
nisse sollten von allen Fithrungsebenen auf Akzeptlanz und Reali-
sierbarkeit gepritft werden. Nur diese Malknahmen reichen erfah-
rungsgemifd nicht aus, weil der Fithrungsalliag immer wieder
geniigend Schilupflocher 1Bt sich der proklamierten Fiithrungs-
verantwortung zu entzichen. Deswegen mufs ein abgestuttes
System der Sanktionen und Belohnungen mit der Einfihrung
ganzheitlicher Fiihrungssysteme cinhergehen, weil die Fihrungs-
krifte sonst nicht geneigt sind, die Konzeption zu realisieren.

Damit sind dic notwendigen Voraussetzungen fiir ein qualita-
tives Bildungscontrolling skizziert. Die hinreichenden Vorausset-
sungen fir ein Bildungscontrolling sind erst gegeben, wenn ¢in
aul die Leittinien inhaltlich abgestimmtes Beurteilungsverfahren
mit einey verfahrenstechnisch sauberen Schnittstelle zur Perso-
nalentwicklung existiert. Dieser verfahrensschritt soll im folgen-
den beschrieben werden, wobei die Verfahrensschritte far die
Schnittstelle zwischen Leistungsbeurteitung und Personalent-
wicklungsmalinahmen genauer dargestelltwerden. Dicser Aspekt
ist fiir das Bildungscontrolling von entscheidender Bedeuwung,
weil ohne eine fundierte Analvse der Bildungsbedarfe die L:fti-
zienz- oder Erfolgsmessung ohine Basis ist,

Beurteilungssysteme als Steuerungs- und Fuhrungs-

instrumente der Bildungsarbeit

Eine enge inhaltliche Verzahnung zwischen Leitlinien und dem
Beurteilungssystem bictet sich aus verschiedenen Grimden an:

Beurteilung st Fihrungsaufgabe. Ob cin Beurteilungssystenl
tal A
gelebt wird oder nicht, hiingt in starkem Male vom praktizierten
Fithrungsverstindnis ab. Eine Fihrungskuliur existiert immer, €8
bl tel
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ist nur die Frage, ob diese transparent ist und das Unternehmen
auch zukinftig erfolgreich macht sowie von den Mitarbeitern
akzeptiert wird.

Durch die quantitative und inhaltliche Bestimmung der Beurtci-
lungsmerkmale fiir Fiihrungsaufgaben ist immer zugleich eine
inhaldiche Aussage tiber Fithrung getroffen. Ob diese Definition
aber mit dem praktizierten oder gewiinschten Fiihrungsverhalten
libereinstimmt, ist immer zu kkiren. Wenn dieses implizite
Fithrungsverstindnis nicht explizit gemacht wird, fiihrt dies zum
willkiirlichen oder steuerlosen Beurteilungsverhalten.

Die Einfiihrung eines Beurteilungssystems sollte nicht allein aus
Griinden 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 Nachvollziehbarkeit
des Beurteilungsergebnisses durch eine Schulnote oder einer Zahl
ist meistens nicht gegeben, weil die Transformation von inhaltli-
chen Ergebnissen in cin Rating-System vom Mitarbeiter nicht
mehr nachvollzogen werden kann. Die in der Praxis relevante
Akzeptanz ist abhdngig vom Menschenbild des Vorgesetzten und
seiner Professionalitdt, Fordergespriiche zu fithren. Akzeptierte
und gelebte Beurteilungsverfahren benétigen also ein

durchgingiges,
positives und
professionelles Flihrungsverhalten.

Diese Anforderungen an die Fithrungskriifte sind

in den Leitlinien,

den Beurteilungsgrundsitzen,

in der Leistungs- und Vorgesetztenbeurteilung,
in den Stellenbeschreibungen und schlief§lich
in den Anforderungsprotilen

durchgingig cinzuarbeiten. So kénnen die inhalilichen wie quali-
tativen Vorgaben fiir das Bildungscontrolling geschaffen und die
einzelnen Instrumente und Mallnahmen auf ein Gesamtziel aus-
gerichtet werden. Damit werden auch Qualititsverbesserung und
Ausbau der Wettbewerbstihigkeit gesichert. Das Bildungscontrol-
ling erfaft die Prozesse seisimographisch mit dem Ziel, rechtzeitig
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Korrekturen oder Optimierungen einzuleiten, damit die Effizienz
von Bildungsmalnahmen, gemessen an qualitativen Zielen, ge-
wihrleistet ist. Schematisch hetrachtet, ergibt sich also folgender
ganzheitlicher 7usammenhang zwischen Leitlinien, Beurtei-
lungssystem, Bildungscontrolling und Personalentwicklung:

Leitbild/Leitlinien

liele
Fihrungsavfgaben Personalentwicklung
Zusammenarbeit
Beurteilungssystem Bildungs-
controlling

Abbildung 5 Kreislauf Bildungscontroling

Irst die inhaltliche Konsistenz ermoglicht einem Unternchmen
dice zielgerichtete verianderung der Unternehmenskultur in eine
bestimmte Richtung. Methodisches Stiickwerk in der Personalar-
beit sollte der Vergangenheit angehoren. Eine effiziente Steuerung
und Abstimmung der innerbetrieblichen Bildungsmalnahmen
bleibl ohne eine Gesamtausrichtung des Unternehmens ebenfalls
Stivckwerk.  Steuerung  im Ginne des Controllings setzt eine
Gesamtkonsistenz der 7iclinhalte voraus, weil nur so eine sinn-
volle Steuerung moglich ist.

Die bisher abstrakt formulierten 7usammenhinge sollen nun
anhand eines Beispiels verdeutlicht werden, um danach die



Schnittstellenbestimmung zwischen Leistungsbeurteilung und
Personalentwicklung genauer zu beschreiben.

Wir sind ein

- kundenorientiertes.

- leistungsfahiges,

~ modernes und auf Qualitat
bedachtes Unternehmen.

Unternehmensleitbild

Leitlinien fur Fihrung — Wir verhalten uns kooperativ.

und Zusammenarbeit - Wir sprechen offen und fair miteinander.
- Wir informieren uns gegenseitig usw. ...
— Wir uberprufen prozeBorientiert.
- Wir sorgen fir Chancengleichheit.

7.B. Leistungsheurteilung

Inhaltliche Definition der Beurteilungs
merkmale fur Fuhrungskrafte:

3.1 Ziele und Planung

3.2 Delegation

3.3 Entscheidungsverhalten

3.4 Personalverantwortung und fuhrung
3.5 ProzeBuberprufung

Fuhrungsinstrumente

Abbildung 6 Inhaltlicher Zusammenhang zwischen Leitlinien und Fuhrungsinstrumenten

@ Praxisbeispiel zur inhaltlichen Ubereinstimmung von Leitlinien
und personalwirtschaftlichen Konzepten

Die inhaltliche und konsistente Abstimmung ganzheitlicher
Fiihrungsansiatze wird anhand des Themas Chancengleichheit
verdeutlicht. Dabei wird klar, daff Unternehmenszicele zur Verbes-
serung der Chancengleicliheit nicht cine Behinderung, sondern
eine Moglichkeit sind, Wettbewerbsvorteile zu erlangen, indem
man die aus ideologischen Griinden bisher nicht genutzten Lei-
stungspotentiale von Frauen erkennt, fardert und nutzt.
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1.

Schritt: Definition des Unternehmensziels

Unternehmensziele

Die optimale Nutzung des Humankapitals zur Verbesserung der
Arbeitseffektivitiat und Wettbewerbstahigkeit.

Teilziele:

Forderung von geeigneten Frauen in Fach- und Fithrungspositio-
nen
Wicdereingliederung von Frauen nach dem Erziehungsurlaub

Fiihrungsaufgaben/Verpflichtungen

Forderung von geeigneten weiblichen Nachwuchskriften
Wiedereingliederung ist Fithrungsaufgabe.

schritt: Konsequenzen fiir die Zusammenarbeit kommunizie-
ren und auf Akzeptanz und Realisierbarkeit iiberpriifen
Zusammenarbeit zwischen

Fiihrungskraft

und Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen

s missen alle Hemmnisse abgebaut werden, die eine optimale
susammenarbeit oder die Fihigkeiten und Potentiale unserer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen pehindern. Hemmnisse konnen
sein:

Unvercinbarkeit von Beruf und Familie,

jegliche Form der Diskriminierung,

cinseitige Auswahl und Forderung bei gleicher Leistung,
ungleiche Bezahlung bei gleicher Leistung und/oder Stelle,
mangelnde K()()pm‘alionsboroilsrlmft,

Fithrungsstil

LSwW.

Schritt: Festlegung der Aufgaben und MafRnahmen
Personalentwicklung/Bildungscontrolling

Aufgabe:

Die Personalentwicklung hat die Aufgabe, alle MaBnahmen vu
ergreifen, um dice Unternehmenszicle und die daraus folgenden
Teilziele zu unterstiitzten und zu torderi. Insbesondere sollen
Hemmuisse, die eine Umsetzung und vVerwirklichung der Unter-
nehmensziele verhindern, mit geeigneten Mafinahmen abgebaut
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und beseitigt werden. Das Bildungscontrolling hat die Aufgabe,
die Personalentwicklung in ihrer Zielertiillung zu unterstiitzen, in
ihrer inhalttichen Qualitidt (QMS) zu tiberpriifen.

Malinahmen:

Vereinbarkeit von Beruf und Famitie

betrieblicher Erziehungsurlaub, Betrecuungsprogramme (Kinder-
biiro, flexible Arbeitszeit)

Karriere- und Berufsziele

Seminare fir Frauen, PE-Gespriache flir Frauen, Patenschafts-
modelle

BewulStseinsbildende Malsnahmen

Foren, Diskussionen, Vortrige, Offentlichkeit, Fiihrungskrifie-
training, Workshops, Aufnahme dev Chancengleichheit in das Un-
ternehmensleitbild

Schnittstellenbestimmung zwischen Leistungsbeurteilung
und Personalentwicklung als hinreichende Voraussetzung des
Bildungscontrollings

Eine so festgelegte Zielvereinbarung mit kommunizierten Auf-
gaben und MalSnahmen stellt zunichst einmal die inhaldiche
Ziclsetzung der Personalentwicklung dar. Ob diese Malsnahmen
und Aufgaben jedoch optimal umgesctzt werden, ist damit noch
lange nicht gesagt. Um dies festzustellen, bedart es der Einbe-
zichung von Beurteilungsvertahren. Dabei tritt neben der Ursa-
chenzuweisung bei der Zielverfehlung noch ein weiteres Problem
auf. Es ist die cinfache Tatsache zu berlicksichtigen, dals kein
Beurteiler anhand der gezeigten Leistung das tatsichliche Lei-
stungspotential der Mitarbeiter ermitteln kann, das zur Erbrin-
gung der Leistung gefihrt hat. Nun mag der Praktiker sagen. dies
interessiert mich auch nicht, weil nur wichtigist. ob das Ziel erttllt
wird und nicht der Weg dahin. Dagegen ist zu sagen, dals eine
Fiihrungskraft nur auf der Basis der oberflichlichen Betrachtung
des Ergebnisses zwei essentielle Fithrungsvoraussetzungen nicht
erfillt:

. Die Fahrungskraft kennt die spezifischen Leistungspotentiale

seiner Mitarbeiter nicht und kann diese tiir zukiinftige Anforde-
rungen, die sich aus Veriinderungen ergeben, nicht nutzen.



2. Sie hat daher auch keine Vorstellung, welche MaRnahmen der
Personalentwicklung effizient sind und zum gewiinschten Ziel
fiihren, weil sie keine Diagnose gestellt hat.

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

Leistungsbereitschaft

Leistungsfahigkeit

Abbildung 7 Verhaltnis von Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft

Dieses Tableau geht davon aus, dafl die Leistung cines Menschen
maligeblich von seiner Motivation (Leistungsbereitschaft) und
seinem Konnen (Leistungstihigkeiy abhingt. Heute erweitert
man diesen Ansatz um den Faktor »Dirfen« also die Ubertragung
von verantwortungsvollen Aufgaben aufden Mitarbeiter durch die
IFiihrungskraft. Bleibt man nur bei den o. g. zwei Faktoren der Lei-
stungserbringung, dann ist erkennbar, dals die Faktorenkonstelia-
tion im oberen rechten und im unteren linken Feld auf der Ergeb-
nisebene nicht erkennbar sein mufS. Mitarbeiter konnen ein
Lrgebnis erreichen, weil sic ihre mangelnden Fihigkeiten durch
¢in hohes Mal$ an Motivation kompensieren, wihrend ein Kollege
dieses Lrgebnis aus dem Armel schiittelt, aber auch nicht bereit
ist, mehr zu tun. Er kénnte mehr, will aber nicht. Der diagonal lie-
gende Fall will, aber kann nicht. Das Leistungspotential ist auf der
Ergebniscbene nicht erkennbar. Gleichzeitig wird hier die me-
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thodische Grenze der MeSbarkeit von Qutputs ersichtlich, weil die
Lrgebnisebene nicht das dahinterliegende Verhaltenspotential
aufdeckt.

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

Der Kunde nimmt die Konditionen an.

: ruhig -
ehrgeizig - zufrieden dynamisch gelassen — engagiert
einfihlsam —
streng
ordnungsliebend ~ risikoreich —
einfallsreich besonnen

Abbildung 8 Verschiedene Verhaitensweisen konnen zum gleichen Lrgebnis fuhren

Das gleiche Ergebnis, ndamlich die Annahme der Konditionen
durch den Kunden, kann durch ganz unterschiedliche Verhaltens-
weisen des Kundenberaters erreicht worden sein. Wihrend der
eine Mitarbeiter durch ruhiges Verhalten den Kunden iiberzeugt,
gelingt es dem anderen Mitarbeiter durch seine engagierte Art.
Berticksichtigt man in diesem Interaktionsmodell noch verschie-
dene Kundentypen, so wird sehr schnell deudich, dal dic
Fithrungskraft die Verhaltensvorlieben ihrer Mitarbeiter kennen
muls, wenn sie kundenorientiert fishren will. Erst hier beginnt die
Fithrungsarbeit.

Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung ist das
frkennen des Verhaltenspotentials durch zwei Schritte moglich::

Der erste Schritt besteht darin, die Verhaltensweise eines Mit-
arbeiters ohne Wertung hinsichtlich der Anforderungen fitr den
Arbeitsplatz zu erkennen.

Lrst im zweiten Schritt, wenn es um die Bewertung der Lei-
stung in Bezug aul die Arbeitsplatzanforderungen geht, sind die
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Verhaltensweisen im Verhiiltnis zu den Arbeitsplatzanforderun-
gen zu bewerten.

ks gibt hinsichtlich des Verhaltens von Menschen in der
Arbeitswelt keine absoluten, sondern nur auf die Anforderungen
des Arbeitsplatzes bezogene Wertungen. Wenn cin Mitarbeiter
beispielsweise kreativ ist, so ist das erst dann ein Problem, wenn
diese Verhaltensweise mit den Anforderungen des Arbeitsplatzes
nicht vereinbar ist. Der kreative Mitarbeiter ist wahrscheinlich auf
einer Buchhalterstelle talsch eingesetzt, wihrend er in der Marke-
tingabteilung genau richtig wire. Es handelt sich also um eine
Fehlbesetzung. Diese ist auch nicht durch Personalentwicklungs-
maRnahmen korrigierbar, wenn die notwendigen Verhaltensan-
forderungen der Stelle weit vom Verhaltenspotential des Mitar-
beiters entferntist.

Dahinter steht die Primisse, dal$ Menschen cher bereit sind
sich im Rahmen ihrer Neigungen zu entwickeln, als Verhaltens-
weisen zu erlernen, die ihnen nicht liegen. Man mag treftlich dar-
iiber spekulieren, ob dies so ist. Unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten istes jedoch effektiver, Mitarbeiter in ihren spe-
Jifischen Stiarken zu entwickeln, weil dies mit weit weniger Auf-
wand verbunden ist und die Mitarbeiter auch motivierter sind.
Nichts motiviert so sehr wie der Erfolg. Dagegen sind Verhal-
tensanderungen wider die Mitarbeiterpersonlichkeit fangwicrig,
miithsam, frustrierend und kostspiclig. An dieser Stelle wird deut-
lich, wie wichtig die richtige Mitarbeiterauswahl ist oder das Ziel
der Leistungsbeurteilung, den richtigen Mitarbeiter auf den rich-
tigen Arbeitsplatz zu bekommen.

Soweit wie man mit den bisherigen Austithrungen itberein-
stimmt, bleibt der Fihrungskraft im Rahmen cines Bildungs-
controllings nichts weiter iibrig, als die Frage zu beantworten:
Warum erbringt der Mitarbeiter diese Leistung bzw. warum er-
bringt er sic nicht?

Dafiir benotigen Fithrungskrifte cin spezielles Fiithrungsin-
strument®, Ls ist eine Art Frageleitsystem, das Fithrungskriifte im
Rahmen von qualitativen Interviews cinsetzen konnen. Ziel des

Die nachfolgenden Ausfihrungen lehnen sich an cine Konzeptionan, dievonder
personal- und soziahwissenschatttiche Organisationsheratung Gmbll Ko, ent-
wickeltwurden.
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Interviews ist, das Verhaltenspotential eines Mitarbeiters durch
die gezeigten Leistungen auf der Stelle einzuschiitzen. Erst diese
zusammen erarbeitete Potentialeinschitzung gewihrleistet die
exakte Bestimmung der spezifischen Mallnahmen zur Personal-
entwicklung. Wird diese Potentialeinschitzung nicht gemacht,
kann auch die Effizienz der Personalentwicklungsmalinahme
nichtbeurteilt werden, weil gar nicht entscheidbar ist, ob die Mali-
nahme entsprechend der Diagnose wirksam ist. Das Vorgehen
wird im folgenden schematisch anhand des Falles dargestell,
in dem der Mitarbeiter die in der Stelle erforderlichen Anforde-
rungen nicht erfalit hat. Dabeil ist vorausgesetzt, dald die
Fithrungskraft geklart hat, daf$ die Ursache fur die Zielverfehlung
weder in der Zielvereinbarung noch an den Mitteln oder Rahmen-
bedingungen lag. Erst dann wird eine Ursachensuche in den
persdonlichen Verhaltensweisen des Mitarbeiters sinnvoll und
akzeptabel.

Die Fithrungskraft geht nun mitdem Mitarbeiter einige Fragen
dureh, die Aufsehlul§ dartiber geben sollen, warum der Mitarbeti-
ter bei den relevanten Beurteilungskriterien die Anforderungen
der Stelte nicht erreicht hat. Diese Fragen miissen im konstrukti-
ven Gesprich geklirt werden. Das Ergebnis des Gespriichs wird
von der Fithrungskraft in Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter in
cine komplementire Skalat eingetragen. Die Zuweisung der be-
antworteten Frage auf die Potentialkriterien wird der Fithrungs-
kraft vorgegeben. Die inhaltliche Definition der Potentialkriterien
und die Durchfithrung der Potentialerkennung mufs ebentalls
kousistent sein und mit dem Leithild sowie den Leittinien f{ir
Fihrung und Zusammenarbeit inhaltlich iibereinstimmen.

Dic zweidimensionale Anordnung von Verhaltenskriterien
entspricht einein Menschenbild, das davon ausgeht, dafs ein Ver-
halten mindestens durch zwei miteinander verbundene Verhal-
tensweisen bestimmt wird. Ein unter normalen Umstinden
gezeigtes menschliches Verhalten ist zunichst einmal positiv und
verliert erst durch eine einseitige Verhaltensstrategie der Person
scine positive Kraft. Beispielsweise bendotigt ein chrgeiziger
Mensch eine Portion Zufriedenheit mit seinent Leben, ansonsten
entwickelt sich der Ehrgeiz teicht zu ciner permanenten Unruhe

Dieses Modell ist von Prof. Schulz von Thun entwickelt worden
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oder Unzufriedenheit, die von den betroffenen Menschen nichtzu
ertragen ist. Umgekehrt bendtigt ein eher zufriedener Mensch
auch eine Portion Ehrgeiz, weil sonst die Zufriedenheit leicht in
Anspruchslosigkeit umschlagen kann. Dieses dynamische Ver-
haltnis erlaubt neben der Erkenntniserweiterung tiber menschli-
che Verhaltensweisen auch ein positives Menschenbild, welches
die Bedingung sine qua non ist, wenn eine gewiinschte Verhal-
tensinderung bewirkt werden soll. Gleichzeitig ist durch den Soll-
Ist-Abgleich zwischen gefordertem und gezeigtem Verhalten auf
der Stelle die Entwicklungsrichtung der Personalentwicklung
erkennbar und ob der Mensch sich tiberhaupt in die notwendige
Richtung entwickeln kann oder méchte.

Voraussetzung dafiir ist, daf fiir jede Stelle ein entsprechen-
des Anforderungsprofil mit den komplementiren Potentialkrite-
rien erstellt wurde, anhand derer die Fithrungskraft mit dem Mit-
arbeiter einen Soll-Ist-Abgleich vornehmen kann. Gleichzeitig
kénnen auch die Stellenprofile identifiziert werden, zu denen der
Mitarbeiter aufgrund seines Verhaltenspotentials passen wiirde.
Damit wiire die Moglichkeit gegeben, soweit es betriebliche
Belange erlauben, den richtigen Mitarbeiter auf den richtigen
Arbeitsplatz zu bekommen.

Im Vordergrund der hier ausgefiihrten Uberlegungen steht
jedoch das Bildungscontrolling durch ganzheitliche Fithrungs-
ansiitze. Um die Umsetzung von Malknahmen und Einhaltung von
Verhaltensabsprachen zu {iberpriifen, ist cine klare Zuordnung
situationsspezifischer Personalentwicklungsmanahmen zum kr-
gebnis der Verhaltensanalyse notwendig. Dabei miissen die jewei-
ligen Situationen und Aufgabenstellungen den gewiinschten Ent-
wicklungsrichtungen zugeordnet werden. Diese Lernprogramme
konnen so in ihrer Wirkung und Zielabsicht durch das Bildungs-
controtling tiberprift werden.

Damit ist Bildungscontrolling ein integrativer Prozell der
Fithrungsarbeit, das die MaSnahmen anhand der syvstematischen
Vorgehensweise nachvollzieht und hinsichdich der unternehme-
rischen Ziele iberpriift. Der Gesamtzusammenhang wird im
abschlieBenden Schaubild noch einmal verdeudicht,
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