DIETMAR TREDOP (Universitat Oldenburg)

Analytische Erkundungen zur inneren Logik des Weiterbildungs-
Controlling

1 Einleitung

Seit den 1980er Jahren zeigt sich bei den Management-Konzeptionen ein verdnderter Blick
auf den Mitarbeiter. Der postulierte stete Wandel und die damit verénderten Arbeitsanfor-
derungen kdnnen demnach nur mit Mitarbeitern bewaltigt werden, denen Entscheidungsbe-
fugnis eingerdumt wird und insofern gleichsam als Intrapreneure agieren. Da Controlling als
Zwillingsfunktion des Management gilt, sind diese Entwicklungen auch bei einer Vielzahl
von so genannten ,,Bindestrich-Controlling-Ansédtzen* erkennbar, wie z. B. beim Weiterbil-
dungs-Controlling (im Folgenden: WBC). Durch die explizite Berlcksichtigung einer Kate-
gorie ,,Lernen bzw. Wissen der Mitarbeiter” wird auch hier die Relevanz der Mitarbeiter als
einer der wichtigsten Unternehmensressourcen (zumindest formal) betont.

Ziel des Artikels ist eine analytische Herangehensweise an das Konstrukt ,,WBC*, um die
innere Konstruktionslogik des WBC herauszuarbeiten. D. h. es werden die in der WBC-
Diskussion verwendeten Begriffe und dahinter liegenden Konzepte herausgearbeitet, um
insbesondere sprachlich bedingte Denkfallen, Schein-Begriindungen und programmatische
Aussagen aufzudecken.

Ein inhaltlich-substantieller Beitrag zum WBC erfolgt demzufolge nicht, sondern gleichsam
eine Selbstanwendung des Controlling auf den Bereich des WBC, indem mittels analytischer
Kl&rungen eine qualitatssichernde Aufgabe wahrgenommen wird. Dies erscheint dringend ge-
boten, da bei der WBC-Diskussion (vor)schnelle Lésungen praferiert werden, z. B. in Form
von Rezepten (vgl. als Beispiele LANG 2000; BETHKE 2003; SCHARNWEBER 2004).
Alternativ wird sich auf Weiterbildungsmalinahmen im Vertriebsbereich beschrénkt, deren
Beitrag zum Unternehmenserfolg vermeintlich relativ leicht zu messen ist. Die damit verbun-
denen voraussetzungsvollen Grundlagen werden zu selten hinterfragt: ,,Fragen werden oft gar
nicht gestellt; Antworten sind vielfach zu schnell parat” (DIENSBERG 1997, 141).

Im Gegensatz dazu ebnet die hier vorgeschlagene VVorgehensweise prinzipiell den Weg, das
betriebswirtschaftlich gefarbte WBC auch aus Sicht des Systems ,,Padagogik* zu betrachten,
das sich mit den Bedingungen der Verwertung individueller Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter in einem Unternehmen beschaftigt. D. h. es wird auch berlcksichtigt, dass die Mitar-
beiter eines Unternehmens Teil des Systems ,,Wirtschaft“ sind.

2 Status-quo des Weiterbildungs-Controlling

Das WBC orientiert sich in der Regel am betriebswirtschaftlichen Controlling und den dahin-
ter liegenden theoretischen Konzeptionen. Deutlich sichtbar wird dies bei den Definitionen
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zum WBC, die sich durchweg an einer betriebswirtschaftlichen Controlling-Definition orien-
tieren und diese in modifizierter Form fur den Kontext ,,betriebliche Weiterbildung* tibertragt
(vgl. z. B. bei AUGATH 1999; KREKEL/ SEUSING 1999; VON LANDSBERG/ WEIR
1995). Andere WBC-Ansétze adaptieren dartber hinaus betriebswirtschaftliche Controlling-
Konzeptionen fiir den Bereich der betrieblichen Weiterbildung. So orientiert sich PIELER
(2000) an der koordinationsbezogenen Controlling-Sicht von HORVATH, wahrend BRET-
TEL (1999) der rationalitatsorientierten Controllingkonzeption WEBERS (1999) folgt.

Dennoch wird betont, dass ein WBC neben der 6konomischen Perspektive gleichberechtigt
die péadagogisch-psychologische Perspektive treten sollte (vgl. z. B. VON LANDSBERG
1995, 16 f.; PIELER 2000), die die Besonderheiten der Bildungsstruktur und des Bildungs-
prozesses erfassen. Die enge Beziehung zwischen betriebswirtschaftlicher und pédagogisch-
psychologischer Sichtweise weist dem WBC einen so genannten bimentalen Charakter zu
(vgl. VON LANDSBERG 1995, 17), so dass als zentrale Bezugsebenen des WBC Con-
trolling und Evaluation gelten (vgl. Kapitel 5).

Das Fundament das WBC bildet eine so genannte proaktive betriebliche Weiterbildung, bei
der die betriebliche Weiterbildung strategisch auszurichten und nicht nur einflussloser Um-
setzungsgehilfe der Unternehmensstrategie ist.

Die Relevanz einer solchen Sichtweise auf die betriebliche Weiterbildung ergibt sich aus drei
Grlnden:

1. Ohne strategische Ausrichtung der betrieblichen Weiterbildung an der Unternehmensstra-
tegie und damit Ausrichtung auf zukinftige Anforderungen werden WeiterbildungsmaR-
nahmen chronologisch verspétet sein, wodurch eine angestrebte Unternehmensplanung
nicht rechtzeitig erfullt wird. Langfristig gerat so das Unternehmen in existentielle Gefahr
(vgl. STAUDT 1990, 40 ff.).

2. Ein fehlender Bezug der Weiterbildungs- zur Unternehmensstrategie kann zu einer Uber-
betonung kurzfristiger Ziele fuhren (vgl. EINSIEDLER 1996, 172), wodurch die betrieb-
liche Weiterbildung in die Rolle des reinen Erflllungsgehilfen gedrangt wird (vgl.
BRANDT 1994, 81).

3. Nicht zuletzt ist ein strategischer Bezug auch eine wesentliche Voraussetzung, um die
Wirksamkeit von Weiterbildungsmafinahmen zu tberpriifen, da die betriebliche Weiter-
bildung nur durch die Orientierung an der Unternehmensstrategie einen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg erbringen kann (vgl. PAULI 1997, 92). Verliefe sie lediglich losgelst
von unternehmensstrategischen Entscheidungen, bestlinde die Gefahr des ,,Seminartouris-
mus®, d.h. WeiterbildungsmalRnahmen werden lediglich als Anerkennung fir erbrachte
gute Leistungen verstanden (vgl. WEBER 1991, 39).

Indem diese Aspekte Berucksichtigung erfahren, wandelt sich die betriebliche Weiterbildung
von einer reaktiven, strategieerfiillenden Konzeption zu einem potenzialorientierten, stra-
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tegiegestaltenden, proaktiven Konzept (vgl. auch DIENSBERG 1997; PAWLOWSKI/ BAU-
MER 1996, 41).

Eine proaktive Weiterbildung lasst sich demzufolge durch einen dreiphasigen sequenziellen
Prozess beschreiben. Den Ausgangspunkt bildet die Umwelt, die durch das Management mit-
tels einer Unternehmensstrategie abgebildet wird. Die daraus abgeleiteten strategischen Ziele
bilden den Orientierungsrahmen fir die Formulierung der Unternehmens- und Weiterbil-
dungsplanung, die aufeinander abgestimmt werden. Dies stellt wiederum die Basis fir die
Durchfuhrung der WeiterbildungsmalRnahmen und daraus ableitend fur die korrespondieren-
den Controllingphasen dar und damit fir das WBC auf der Mikroebene.

2.1 Weiterbildungs-Controlling auf der Mikroebene

Die Controlling-Aktivitaten kdnnen auf den gesamten Funktionszyklus betrieblicher Weiter-
bildungsarbeit ausgedehnt werden, der sich analytisch in die folgenden Funktionen einteilen
lasst (vgl. z. B. bei BOTEL/ HERGET/ SEUSING 1999, 18):

- Bedarfsanalyse,

- Weiterbildungsziele,

- Planung und

- Durchfiihrung von WeiterbildungsmalRnahmen,

- Erfolgskontrolle und

- Transferforderung in das Anwendungsfeld.

Diese Funktionen kénnen wiederum einzelnen Teil-Controlling-Prozessen zugeordnet wer-

den, d. h. in jeder Phase des Weiterbildungsprozesses finden sich Anknlpfungspunkte fur
Controlling-Aktivitaten, wie Tabelle 1 zeigt.

Tabelle 1:  Zuordnung von Controlling-Prozessen zu einzelnen
Weiterbildungsfunktionen.

Weiterbildungsfunktionen WBC-Prozesse
- Bedarfsanalyse - Inputcontrolling
) - Weiterbildungsziele - Zielcontrolling
Vorbereitungsphase .
- Planung - Ressourcencontrolling
- Transferférderung - Transfercontrolling
- Durchfiihrung - Prozesscontrolling
) - Transferforderung - Transfercontrolling
Durchfiihrungsphase . .
- Erfolgskontrolle auf Investitionserfolgs-, - Outputcontrolling
Anwendungs- und Lernerfolgsebene
Nachbereitungsphase - Transferforderung am Arbeitsplatz - Transfercontrolling
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Die spezifische Zuordnung einzelner Weiterbildungsfunktionen zu Controlling-Prozessen
variiert zwar zuweilen von Autor zu Autor, jedoch ist allen formal ein prozessorientierter
Weiterbildungs-Controlling-Gedanke gemein.

Die genannten Funktionen greifen ineinander, so dass dynamisierte Weiterbildungs- und
WBC-Phasen entstehen. Die Phasen schlielen sich, indem eine Verbindung zwischen dem
WBC auf der Mikroebene und der gleichsam vorgelagerten, proaktiven betrieblichen Wei-
terbildung und damit der Unternehmensstrategie hergestellt wird. Beides zusammen ergibt
sodann das WBC auf der Makroebene.

2.2 Weiterbildungs-Controlling auf der Makroebene

Damit das WBC nicht allein auf der Mikroebene verbleibt und damit ,,nur* einzelne Weiter-
bildungsmaRnahmen in den Blick nimmt, erscheinen riickkoppelnde Mallnahmen notwendig
zu sein. Bei einem WBC auf der Mikroebene waére z. B. nicht unmittelbar sichergestellt, dass
die durchgefiihrten Weiterbildungsmalinahmen auch die in der Unternehmensstrategie formu-
lierten strategischen Ziele berticksichtigen und insofern helfen, diese auch umzusetzen. Beim
WBC auf der Makroebene dienen deshalb die gewonnenen Erkenntnisse aus einer Weiterbil-
dungsmalinahme einerseits als Standard fiir die nachfolgenden MaRnahmen und andererseits
als Abgleich mit der Unternehmensstrategie und der vorangestellten Bedarfsanalyse.

Wie zu erkennen ist, bildet der klassische Regelkreismechanismus den Kern des herkdmmli-
chen WBC. Indem dieser kybernetische Regelkreisansatz gleichsam das Scharnier zwischen
proaktiver betrieblicher Weiterbildung und dem WBC auf der Mikroebene bildet, entsteht das
WBC auf der Makroebene.

Der Regelkreis sorgt so fur einen zweifachen Soll-Ist-Abgleich. Dies erfolgt zum einen Uber
eine Feedback-Steuerung (riickwartsbezogene Kontrolle), die versucht, im Nachhinein Ande-
rungen auf der Output-Seite zu erzielen. Andererseits — und dies wird préaferiert — soll eine
Feedforward-Steuerung erfolgen, d. h. eine vorwartsgerichtete VVorsteuerung der Input-Seite,
die versucht, eine antizipierende Systemanpassung vorzunehmen (vgl. DORING/ RITTER-
MAMCZEK 1998, 113). Auf Basis eines kybernetischen Steuerungsmodells sollen so z. B.
Weiterbildungskosten (Input-Seite) optimiert werden, bevor sie entstehen (vgl. BUCHHES-
TER 2003, 3). Die Regelkreisidee bzw. der ,,control-cycle* wird nicht zuletzt deshalb als
(vor-)theoretisches Fundament gewahlt, weil es ,,die Grundfunktionen eines modernen Bil-
dungs-Controlling [...] erfasst* (DORING/ RITTER-MAMCZEK 1998, 112).

Dieser vorlaufige Referenzansatz wirkt auf den ersten Blick in sich relativ schlissig. Die Kri-
tik an diesem WBC-Ansatz gilt insofern auch nicht einzelnen Aspekten, sondern zielt ab auf
das Sichtbarmachen eines strukturellen Problems.

3 Zum strukturellem Problem des Weiterbildungs-Controlling

Betrachtet man diesen vorldufigen Referenzansatz genauer, zeigt sich, dass das WBC ,,aul3en
determiniert” ist und somit gleichsam ein ,,behavioristischer Wind* durch das WBC weht.
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Dieser behavioristische Charakter zeigt sich sowohl auf der Mikro- als auch auf der Makro-
ebene.

Wahrend es auf der Mikroebene des WBC Weiterentwicklungen gab und gibt, die mit einem
trivialen Lerntransferverstandnis aufraumen (vgl. z. B. RANK/ WAKENHUT 1996, 1998;
GOTZ 1999; SCHARPF 1999; PIEZZI 2002), zeigen sich beim WBC auf der Makroebene
kaum erkennbare Fortschritte. Eine ausschlieBliche Fokussierung auf die Mikroebene wiirde
jedoch zu kurz greifen, da so die vorhandene Argumentationslogik und die sich daraus er-
gebenden Konsequenzen fir ein WBC auf der Makroebene unangetastet bleiben (kdnnen);
Mikro- und Makroebene wirden unvermittelt nebeneinander stehen.

Auf der Makroebene lasst sich das strukturelle Problem des WBC durch das Schlagwort
»otruktur folgt Strategie” (CHANDLER 1962) charakterisieren. Die Unternehmensstrategie
bildet hiernach den Ausgangspunkt und die restlichen Phasen und Aufgaben des WBC sind
ihr nachgelagert, nehmen gleichsam eine reine Erfillungsfunktion wahr. Es wird von einem
trivialen, ,,aulBen determinierten* (Implementierungs-)Prozess ausgegangen, die internen Ab-
laufe, Prozesse und Mitarbeiter werden ausgeblendet, sind Mittel zum Zweck der Erfullung
der aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Planung.

Vergegenwartigt man sich das WBC auf der Makroebene, bildet die Unternehmensstrategie
den zentralen Handlungsentwurf, an dem alles Weitere ausgerichtet wird. Dies ermdglicht es
von einem kausalen Zusammenhang zwischen Unternehmens-(und Weiterbildungs-)planung
und Unternehmenserfolg auszugehen, d. h. je besser die Unternehmensplanung ist, desto gro-
Rer muss der Unternehmenserfolg sein (vgl. allgemein BECKER 1996, 79 ff.). Stellt sich die-
ser kausale Zusammenhang nicht ein, musste — der inharenten WBC-Logik folgend — ledig-
lich die Planungsphase technologisch-instrumentell weiterentwickelt werden.

Als Ergebnis ist eine ,,blackbox-Mentalitat“ beim Management festzustellen: Das Unterneh-
men wird als fremd geregeltes und technisches System betrachtet mit dem Manager als
,» rechnik-Genie* (HEJL/ STAHL 2000, 101) und damit externen Regler im Zentrum.

Die Umkehrung ,,Strategie folgt Struktur” und die auf diese Weise explizite Berlicksichtigung
des Unternehmens als eigendynamisches System waren nicht moglich, da in diesem Fall dann
die Prozesse, Ablaufe und vor allem die aktive Rolle der Mitarbeiter zu thematisieren waren.
Eine solche Berlcksichtigung kann allenfalls postuliert werden, eine konzeptionelle An-
schlussféhigkeit und Integration an das vorhandene WBC ist hingegen kaum gegeben (vgl.
Kapitel 4). So wundert es dann auch nicht, dass das Controlling, welches dem WBC als we-
sentlicher Bezugspunkt dient, weitgehend die Problemstellungen der theoretischen Behand-
lung des sozialen und organisationalen Kontextes, in dem sich Controllingprozesse vollzie-
hen, ausblendet (vgl. KAPPLER/ SCHEYTT 1999, 225). Die Controlling-Theorie bleibt in-
sofern weit hinter den Erkenntnissen ihrer Bezugsebene, dem Management, zurtick (eine erste
Abkehr von dieser Logik zeigt sich im Controlling-Sammelband von SCHERM/ PIETSCH
2004)
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Um die skizzierte Konzeption des WBC erkléaren zu kdnnen, erscheint es hilfreich zu sein, die
beiden zugrunde liegenden zentralen Argumentationsfiguren der aufgefihrten Kritikpunkte
auf struktureller Ebene zu eroértern: ,,Planungsrationalitat” und ,, Technik-Genie*. Fundament
flr beide bildet der klassisch-funktionale Managementprozess, der sowohl dem WBC als
auch dem Controlling zugrunde liegt.

4 Klassisch-funktionaler Managementprozess als Ausgangsbasis des
WBC

Betrachtet man den Managementprozess naher, werden die klassischen Managementfunk-
tionen Planung, Durchfiihrung und Kontrolle in dynamisierte Phasen eingeteilt, die sich an
der klassischen Regelkreisidee orientieren (vgl. BECKER 2003).

Obwohl darauf verwiesen wird, dass sich die einzelnen Phasen berlappen und/oder gegen-
seitige Abhéangigkeiten zwischen ihnen bestehen, wird an der prinzipiellen Bedeutung der li-
nearen Prozessabfolge nicht gezweifelt. Die Planungsphase soll die Briicke schlagen zwi-
schen der Gegenwart und der gewunschten Zukunft, indem im Voraus bestimmt wird, ,,was
erreicht werden soll, wie und wann es erreicht werden soll und wer die dafiir notwendigen
Handlungen ergreifen soll“ (SCHREYOGG 1991, 258). Damit dominiert die Planungsphase,
so dass auch von einer plandeterminierten Sicht gesprochen werden kann.

4.1 Plandeterminierte Sicht

Plandeterminierte Sicht meint, dass bei einer umfassenden, detaillierten Planung die nachfol-
genden Phasen lediglich logische Abfolgen bilden, die gleichsam automatisch, linear-kausal
ablaufen — unabhéngig davon, wer davon betroffen ist. Sie sind Mittel zum Zweck der Plan-
erfillung.

Dieses normative Modell plandeterminierter Unternehmensfiihrung strahlt sowohl aus auf die
betriebliche Weiterbildung als Gegenstandsobjekt des WBC als auch auf das WBC selbst, be-
stimmt in dem Sinne sogar die Idee der Steuerung und Regelung durch das WBC. Die plan-
determinierte Sicht wird bereits bei den Definitionen zum WBC sichtbar, die, wie oben be-
schrieben, in aller Regel Controlling-Definition und/oder Controlling-Konzeption fir den Be-
reich der betrieblichen Weiterbildung adaptieren. Das Controlling wiederum folgt mit seinen
zurzeit noch dominierenden koordinations- und rationalitatsbezogenen Konzeptionen der
oben beschriebenen plandeterminierten Logik (vgl. hierzu BECKER 2003; WIMMER/ NEU-
BERGER 1998): ,,.Der Controller ist Planverkaufer.” (VON LANDSBERG 1996, 33).

Die plandeterminierte Sicht zeigt sich weiterhin in der expliziten Orientierung des (prozess-
orientierten Weiterbildungs-)Controlling am funktionalen Managementprozess (vgl. Kapitel
2.1), dem, wie beschrieben, selbst eine synoptische Planungsrationalitat zugrunde liegt (vgl.
ferner HILSE 2000 und seine Kritik dieser Adaption auf den Bereich des Wissensmanage-
ment). Hinsichtlich der inhaltlichen Ausformung der einzelnen Phasen ergeben sich wegen
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des unterschiedlichen Kontextes (Management vs. Weiterbildung) zwar Differenzen, das
Prinzip der plandeterminierten Logik bleibt hingegen erhalten.

Das Primat der Planung zeigt sich weiterhin bei der Inputcontrolling-Phase, die eine heraus-
ragende Bedeutung in den vorhandenen Ansétzen zum WBC einnimmt (vgl. z. B. bei HUM-
MEL 1999, 49 ff.; KREKEL/ SEUSING 1999). Bedarfsanalysen als zentraler Bestandteil die-
ser Phase orientieren sich hierbei vorzugsweise nach dem ,job-man-fit“-Modell, d. h. der
Mitarbeiter hat sich der Aufgabe funktional anzupassen (vgl. NEUBERGER 1994, 163 f.).

Diese funktionale VVorgehensweise wird durch die plandeterminierte Sicht erkléarbar, da die
aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Unternehmens- und Weiterbildungsplanung den
zentralen Bezugspunkt fir alle weiteren Tatigkeiten bildet. Insoweit ist es unmittelbar ein-
leuchtend, Mitarbeiter im Rahmen der Weiterbildungsplanungsphase als Objekte zu behan-
deln. Wenn (berhaupt, sind lediglich andere, bessere Instrumente notwendig, um die Pla-
nungsphase instrumentell-technisch zu verbessern. Diese Vorgehensweise folgt der Logik des
Systems ,,Wirtschaft”, erzeugt jedoch in dieser Form kaum anschlussfaéhige Kommunika-
tionen und Handlungen im System ,,Padagogik® (vgl. hierzu auch Kapitel 5).

Obgleich bei einer plandeterminierten Sicht die Phase der Planung im Zentrum steht, sind
dennoch Akteure notwendig, die einen Plan erstellen. Diese Akteure missen gleichsam als
,» rechnik-Genie* agieren, damit eine Anschlussfahigkeit an die Planungsrationalitat gesichert
ist. Diese Rollenzuweisung erhélt hierbei das Management.

4.2 Technik-Genie

Der Begriff der (Unternehmens-)Strategie weist auf die Bedeutung des Management hin und
der dahinter stehenden Pramisse des Rationalitatspostulates und einer fir alle Unternehmen
gleichermallen zuganglichen objektiven Umwelt: Das Top-Management ist der Ort, an dem
sich das gesamte, d. h. ,,vollstdndige und objektiv richtige Wissen* blindelt, so dass alle Ent-
scheidungsalternativen (synoptisch) tber die Umwelt vorliegen und bewertet werden kénnen
(vgl. WIMMER/ NEUBERGER 1998, 39; 48).

Die These vom ,, Technik-Genie* meint konkret, dass durch das Management als ,, Technik-
Genie* eine ,,top-down-Wirklichkeitserzeugung“ vorgenommen wird. Das Management kon-
struiert die Unternehmenswirklichkeit, trifft auf Basis ,,objektiver Beobachtungen ,,richtige”
Entscheidungen, die mittels Kommunikation mitgeteilt und vom restlichen Unternehmen um-
gesetzt werden (vgl. HEJL/ STAHL 2000, 101 f.).

Obwohl es einleuchtend erscheint, dass das Management als ,, Technik-Genie* bereits bei re-
lativ geringer Unternehmensdynamik und Unternehmensgrolie relativ schnell tberfordert ist,
wenn es alleine das Unternehmen mittels kaskadenférmigen top-down-Entscheidungen leiten
will, halten sich diese Vorstellungen weiterhin. Der Ruf nach dem ,, Technik-Genie* kommt
vor allem dann, wenn Unternehmen in eine wirtschaftliche Schieflage geraten.
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Die Installierung von Stében oder Arbeitsgruppen zur Komplexitatssteigerung des Reglers
»Management“ wird als weitere Mdglichkeit gesehen, um die Komplexitatsiberforderung zu
kompensieren (vgl. HEJL/ STAHL 2000, 105). Dies wirde jedoch voraussetzen, dass die ein-
gesetzten Stabe und Arbeitsgruppen gleichsam als ,,neutrale Filter* agieren, d. h. getrennt von
ihren je eigenen Wahrnehmungen dem ,, Technik-Genie* Daten bereitstellen.

Eine vergleichbare, sogar institutionell verankerte Rolle wird dem Controlling zugewiesen,
indem das Controlling als verlangerter Arm/ (neutraler) Entscheidungsvorbereiter des Mana-
gement interpretiert wird und insofern eine flihrungsunterstitzende Funktion einnimmt (vgl.
z. B. bei WEBER 1999).

Analog zum Controlling wird auch dem WBC die Rolle einer Komplexitatserhéhung der
Weiterbildungs-Fihrung zugewiesen. Bedingt durch die postulierte Turbulenz der Unter-
nehmensumwelt ist der Weiterbildungs-Fiihrungsprozess zu komplex geworden, so dass
durch das WBC auf Basis von Planen eine Rationalitatssicherung der Fuhrung notwendig
wird (vgl. z. B. BRETTEL 1999).

Der theoretische Hintergrund flr das Festhalten an der Denkfigur des ,,Technik-Genies* bil-
den vor allem zwei Aspekte (vgl. im Folgenden HEJL 2003; HEJL/ STAHL 2000, 103 ff.):

1. Das ,,Gesetz der erforderlichen Vielfalt® von ASHBY, das die Bedingungen flr den er-
folgreichen Umgang eines Systems mit seiner Umwelt beschreibt. Kernaussage ist, dass
nur das Komplexe das weniger Komplexe regeln kann. Damit muss das System (hier:
Technik-Genie) mindestens genauso komplex sein wie die Umwelt selbst. Dies erfordert
vollstandiges (Umwelt-)Wissen, um die Umwelt steuern zu kdénnen. Das ist bereits aus
formal-logischen Griinden nicht moglich.

2. Das ,,adaptionistische Missverstandnis® (HEJL 2003), das von der objektiven Abbildung
der Unternehmensumwelt (z. B. mittels (Controlling-)Staben fur das Management) und
daher von einer passiven Anpassung ausgeht. Es gilt ein Abbild der Realitat im Manage-
ment als Regler herzustellen. Umwelt existiert jedoch nicht unabhangig vom Beobachter,
vielmehr liegt eine Ko-Evolution vor: Bei einer Anderung des wahrnehmenden Systems
andert sich auch die Wahrnehmung von der Umwelt. D. h. die Umwelt &ndert sich mit der
Wahrnehmungsmoglichkeit des jeweiligen Beobachters.

Damit soll nicht in Abrede gestellt werden, dass eine Orientierung an der wahrgenomme-
nen Umwelt oder der Einsatz von Stében sinnlos ist. Diese VVorgehensweise wird nur
dann problematisch, wenn die Systemabhéngigkeit der Umweltkonstrukte vernachlassigt
wird und es zur Dominanz der (hier kritisierten passiven) Anpassungsvorstellung kommt.

! Insofern wundert es kaum, dass es zwischen Weiterbildungs-Controlling und Weiterbildungs-Management

Abgrenzungsschwierigkeiten gibt (vgl. hierzu insbesondere die Ausfiihrungen bei BRAUKMANN/ DITT-
MAR 1994). Ausgangspunkt hierfur ist die substantielle Nahe der Begriffe ,,strategisches Controlling* und
»-Management” und die damit verbundene Schnittmenge hinsichtlich Funktionen und Aufgaben. Das Ab-
grenzungsdilemma ist zudem auf die in den 1960er Jahren vorzufindende Gleichsetzung der beiden Termini
zuruckzufiihren (vgl. ULLRICH 1997, 14).
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Durch die These des Managers als ,, Technik-Genie* zeigt sich insgesamt eine Selbstuiberfor-
derung des Management bei gleichzeitiger Unterforderung des Unternehmens. Es werden we-
der die kognitiven und kommunikativen Kompetenzen der Mitarbeiter genutzt, noch wird die
Eigendynamik des Unternehmens explizit berlicksichtigt und damit die Wahrnehmung der im

Unternehmen vorhandenen Selbstorganisation und -regelung als ,,Ressource®.?

Folgt man dem so genannten ,,Regensburger Konvergenz-Konzept”“ (HARTEIS 2002) miss-
ten betriebliche WeiterbildungsmaRnahmen jedoch einerseits den entstehenden Aufwand
durch einen zu erwartenden Nutzen rechtfertigen, so dass die Vernachlassigung 6konomi-
scher Prinzipien ein Erreichen (betriebs-)padagogischer Ziele verhindern wiirde. Andererseits
wirde bei nicht optimalen Bedingungen der Kompetenzentwicklung und -erschlieBung das
Prinzip des ressourcenschonenden Umgangs verletzt, so dass die Vernachldssigung padagogi-
scher Ziele aus 6konomischer Sicht zu suboptimalen Ergebnissen fiihrt.

Bezugspunkte fir diesen Konvergenz-Entwurf bilden demzufolge ékonomische und padago-
gische Grundkonzepte, die in einem reflexiven Verhaltnis zueinander stehen; es enthalt mit-
hin einen theoretisch begriindeten bimentalen Charakter. Kern des Konzeptes ist, dass eine
Konvergenz 6konomischer und padagogischer Prinzipien eine Nutzenoptimierung durch ge-
zielte Kompetenzerschliefung erlaubt, die auf einer individuellen Kompetenzentwicklung
beruht (vgl. hierzu detailliert HARTEIS 2002, 123 ff.).

Reflektiert man hingegen die theoretischen Bezugspunkte des WBC vor dem Hintergrund des
Regensburger Konvergenz-Konzeptes und transferiert es auf eine allgemeinere, systemische
Ebene, zeigt sich eine Uberbetonung 6konomischer Sinnstrukturen, so dass der bimentale
Charakter des WBC allenfalls auf programmatischer Ebene zu verorten ist.

Ein WBC ist — sofern ein bimentaler Charakter angestrebt wird — angehalten, sowohl die
Sinnstrukturen des 6konomischen als auch des pédagogischen Systems zu beriicksichtigen.
Beide stehen gleichsam in einem zirkuldaren Wechselspiel. Dies erfolgt jedoch nicht, vielmehr
wird vorzugsweise einer Strategie der Entproblematisierung gefolgt, die eine analytische He-
rangehensweise im Hinblick auf mdgliche gegenseitige anschlussfahige Kommunikationen
und Handlungen erschwert.

5 Weiterbildungs-Controlling im Schnittpunkt mehrerer Systeme

Die vorhandene WBC-Konzeption kann gerade wegen ihrer konzeptionellen Konstruktions-
hindernisse auf der Makroebene allenfalls auf programmatischer Ebene Lésungsvorschléage in
Bezug auf den proklamierten bimentalen Charakter anbieten. Im Laufe der Zeit wurden auf
formaler Ebene duRerliche Verzierungen an das genuin betriebswirtschaftlich gepragte WBC
angebracht. Diese nachtraglich hinzugefugten Modellkomponenten stehen wegen ihrer je

2 Klarerweise ist stets von einer Eigengesetzlichkeit des Unternehmens auszugehen, ob dies nun gewollt wird

oder nicht. Sie entsteht, wenn Interaktionsnetzwerke mit zeitlicher Dauer entstehen. Dies verhindert eine
vollstandige Planung und Kontrolle, da stets von einer gewissen Selbstregelung bei den Mitarbeitern des Un-
ternehmens auszugehen ist. Die Eigendynamik fuhrt dann auch zur so genannten Emergenz, die mehr als die
Summe der Einzelteile ist (vgl. auch HEJL/ STAHL 2000, 109).

© TREDOP (2005) www.bwpat.de bwp@ Nr. 9; ISSN 1618-8543 9



eigenen Logik unversohnlich nebeneinander, bilden gleichsam eigene Parallelstrukturen aus.
Verschérft wird dieses Problem dadurch, dass sich das WBC primér aus einem praktischen
Diskurs generiert hat, insofern auf theoretische Bausteine kaum zugegriffen werden kann;
nachvollziehbare Begriindungskontexte fehlen.

Die inkompatible Bausteinkonzeption des WBC zeigt sich vorzugsweise bei der Diskussion
um die Wurzeln des WBC: Controlling und Evaluation. Beide entstammen unterschiedlichen
Kontexten, Controlling dem System ,,Wirtschaft* und Evaluation vornehmlich dem System
»Padagogik“. Damit verbunden sind je eigene (anschlussfahige) Kommunikationen und
Handlungen. Indem sich das WBC zu Beginn seiner Entwicklung aus dem betriebswirtschaft-
lichen Bezugssystem ,,Controlling* entwickelt hat, wurde es nach und nach mit padagogisch-
psycholischen Evaluationsaspekten auf der Mikroebene angereichert, ohne im gleichen Zuge
die inharente Konstruktionslogik des WBC vor allem auf der Makroebene zu tberdenken.
Padagogisch-psychologische Aspekte orientieren sich ausschliel3lich auf die Optimierung des
Lerntransfers und damit auf die Mikroebene des WBC. Hierdurch wird zum einen die Makro-
ebene des WBC vernachldssigt. Zum anderen folgt die Interpretation der auf der Mikroebene
erzielten Ergebnisse zwangslaufig nur 6ékonomischen Sprachcodes, wodurch Bruchstellen im
WBC unvermeidlich sind. Die p&dagogischen Erganzungen stellen lediglich kompensatori-
sche Ergénzungen im vorhandenen WBC-Rahmen dar, sind kein integraler Bestandteil und
geraten insofern zu einem Appendix.

Wahrend auf der Makroebene des WBC das Controllingfundament vollstdndig unangetastet
bleibt, erfolgen auf der Mikroebene in der Regel arbeitsteilige und damit in aller Regel unver-
bundene Controlling- und Evaluationsschritte innerhalb der einzelnen WBC-Phasen. Con-
trolling wird hierbei die Aufgabe der Analyse von quantitativen bzw. monetéaren und Evalua-
tion die von qualitativen bzw. nicht-monetaren Wirkfaktoren zugeordnet (vgl. zu dieser kate-
gorialen Einteilung z. B. PECH 2000). Zudem findet noch eine Diskussion dartber statt, wel-
che von beiden unter den jeweils anderen Begriff zu subsumieren ist. Dies wird in der Litera-
tur mit kontroversen Diskussionen begleitet. Je nach Denktradition wird der Versuch unter-
nommen, Evaluation dem Weiterbildungs-Controlling unterzuordnen (vgl. VON LANDS-
BERG 1995; HUMMEL 1999, 23) oder umgekehrt (vgl. GULPEN 1996, 18; BLIESENER
1997).

Weiterhin gibt es Autoren, fir die es keine Rolle spielt, ob der Terminus ,,Evaluation” oder
»Weiterbildungs-Controlling”“ Anwendung findet, da beides dasselbe meint (vgl. RIEDEL
1992, 10; WOLTJE/ EGENBERGER 1996, 209; THOM 2003). GERLICH (1999, 71) schlagt
wiederum vor, die Synergie- und Kompensationsmoéglichkeiten des Controlling und der Eva-
luation fur die betriebliche Weiterbildung zu nutzen, da Weiterbildungs-Controlling der Tra-
dition der Evaluation und des Controlling entspringt (vgl. GERLICH 1999; 16), mithin keine
eigene Ursprungstradition besitzt (Ubereinstimmend PIELER 1998, 151; RIEDEL 1992, 9).
Diese Entproblematisierung verwischt jedoch die Grenzen und verschliet die Mdglichkeit
einer analytischen Betrachtungsweise im Hinblick auf potenzielle Konvergenzmaglichkeiten.
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Die Sinnverwirklichung des WBC bedingt jedoch das Vorhandensein beider Systeme. Wenn
Mitarbeiter ausschlieBlich als Produktionsfaktor interpretiert werden, dann bestimmen die
Kriterien des 6konomischen Systems die Sinnzuweisung; bezogen auf das WBC: Wie schnell
konvergiert Kompetenz in Geld. Im System ,,Padagogik* benétigen WeiterbildungsmaRnah-
men jedoch Zeit und lassen sich nicht auf eine kurzfristige Zeitdimension zuriickfihren.
Ebenfalls nicht vereinbar mit padagogischen Sprachcodes ist der Kausalitdtsgedanke, z. B.
zwischen Planung und Erfolg, der eingebettet ist in einen funktionalen, plandeterminierten
Managementprozess. Genauso wenig ist durch die Analogie ,,Mitarbeiter = Produktionsfak-
tor” Wissen von der Person zu trennen, die es erworben hat. Dies mindet im System ,,Wirt-
schaft* dann — aus Sicht des Systems ,,Padagogik” — in das Paradoxon, dass geméaR der For-
mel des traditionellen Management ,,if you can't measure it, you can't manage ist“ Stellver-
treter-Konstrukte von Wissen kausalanalytisch gemessen werden, d. h. es wird etwas anderes
gemessen und dies wird dann Wissen genannt (vgl. auch HILSE 2000, 208 f.; HARNEY
1998, 158 f.). Erst so erlangt Wissen eine Wertschatzung und Sinnzuweisung im System
»Wirtschaft”. Dies fuhrt jedoch nicht zu den erhofften Ergebnissen, wie die Ergebnisse der
BIBB-Untersuchung zur Umsetzung des WBC anzeigen (vgl. KREKEL/ SEUSING 1999). In
einer solchen ausschlieBlichen ékonomischen Sicht wiirde das System ,,Padagogik* allerdings
seine Bedeutung und damit Identitét verlieren.

Reflexartig das System ,,Padagogik® als Ausgangspunkt zu wahlen und insofern ein aus-
schlie3lich padagogisch legitimiertes WBC im Sinne einer Protesthaltung einzufordern (vgl.
z. B. ARNOLD/ KRAMER-STURZL 1997), erzeugt im padagogischen System zunachst
Sympathien; nicht zuletzt, weil so im WBC-Diskurs padagogisch-anschlussfahige Seman-
tiken identifiziert werden kénnen. Durch eine solche hdchst selektive, pddagogisch-filternde
Rezeption erfolgt jedoch eine Marginalisierung und Verengung des WBC-Diskurses und
fuhrt letztendlich zu einer abgekoppelten padagogischen Insellésung. Relevante Strukturen
und Prozesse des Systems ,,Wirtschaft” bleiben ausgeblendet, so dass sich der Analyserah-
men insgesamt als unzureichend erweist. Relevant ist nicht eine Dichotomisierung beider
Kontexte, sondern eine Prufung, inwiefern gegenseitig anschlussfahige Kommunikationen
und Handlungen madglich sind, da beide Kontexte prinzipiell zirkuldr miteinander verwoben
sind.

Problematisch ist auch ein Herauslosen des WBC aus seinem systemspezifischen Bedeu-
tungskontext und die bloRe Adaption auf andere Kontexte (vgl. z. B. SEEBER 2005; VAN
BUER 2005; HENSE/ MANDL/ SCHRATZENSTALLER 2005), da dies nicht unwesentlich
zu einer weiteren Verwésserung bzw. Entproblematisierung beitrégt; ein unzureichender
Analyserahmen ist die Folge.

Auch wenn die filternde Suche nach anschlussfahigen padagogischen Semantiken nicht unib-
lich ist (vgl. hierzu die Kritik von KUPER 2000; 2001 in Bezug auf die erziehungswissen-
schaftliche Reflexion der Organisationstheorie und der betrieblichen Weiterbildung; vgl. fer-
ner die didaktische Rekonstruktion der Personalentwicklung durch DITTMAR 2001; allge-
mein SAILER 2002, 96 ff.), wird WBC durch diese rein padagogische Perspektive zu einem
geschitzten padagogischen Raum deklariert und wird aus dieser Sicht sodann als defizitéar
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bestimmt. Es erfolgt gleichsam eine Padagogisierung innerbetrieblicher (Weiterbildungs-)
Prozesse. Erganzend bzw. relativierend muss hinzugefligt werden, dass diese Form der Refle-
xion nicht nur im System ,,Paddagogik® erfolgt, sondern gleichermalien fiir das System ,,Wirt-
schaft* gilt (vgl. z. B. die Kritik von HILSE 2000 und KLUGE/ SCHILLING 2000 bzw.
REBMANN/ TREDOP 2005 im Hinblick auf die 6konomische Diskussion um Wissens-
management bzw. Balanced Scorecard und den darin enthaltenden padagogischen Katego-
rien).

Die Suche nach einem gemeinsamen sozialen Bereich im Sinne einer differenzierten, analy-
tischen Auseinandersetzung bleibt aus. Ergebnis der einseitigen Reflexion sind strukturell be-
dingte Konstruktionshindernisse, die eine fehlende Passung zwischen den zwei Systemen, in
denen das WBC agiert, aufweisen. Es fehlt mithin ein Referenzrahmen im Sinne einer inter-
pretativen Argumentationsfolie, der es ermdglicht, die in den WBC-Ansétzen enthaltenen
Komponenten auf einer dariiber liegenden, (meta-)theoretischen Ebene dahingehend zu dis-
kutieren, inwiefern jenseits oberflachlicher Konvergenzen gegenseitige anschlussfahige
Kommunikationen und Handlungen ausgeldst werden kénnen. Relevant ist demzufolge eine
Passféhigkeit von zwei prinzipiell verschiedenen Wirklichkeitskonstruktionen der Systeme
.Wirtschaft“ und ,,Padagogik* und den sich daraus ergebenen Kontextmarkierungen.®

Dies bedingt eine differenzierte Beschreibung des Systembegriffs, da nur so jenseits ober-
flachlicher Erklarungen begreifbar wird, wie die zwei Bezugssysteme des WBC operieren,
sich zueinander verhalten und wie ggf. gestaltend in diese Systeme eingegriffen werden kann
(vgl. allgemein zum zugrunde gelegten Systemverstandnis REBMANN/ TENFELDE/ UHE
2003, 63 ff.; HEJL 1996). Erst durch eine systemische Sichtweise kann der postulierte bimen-
tale Charakter des WBC jenseits analogisierender Adaptionen herausgearbeitet werden, da so
einerseits Grenzen und demzufolge Differenzen zwischen den beiden Systemen erkennbar
werden. Andererseits lassen sich so ggf. sinnvolle Bedeutungstiberschneidungen zwischen
den Systemen aufzeigen. Da ein WBC nicht losgeldst von diesen beiden Bedeutungssystemen
zu denken ist, ist ein Controlling im Bereich der betrieblichen Weiterbildung stets im Hin-
blick auf ihre 6konomischen und pédagogischen Bedeutungen zu analysieren und zu reflek-
tieren.

D. h. es muss notwendigerweise ein Schritt zurlickgetreten werden, indem nicht losgeldst
vom Kontext ein zumeist pragmatisches Optimierungsinstrument formuliert wird, sondern
vielmehr sein voraussetzungsvolles Bedingungs- und Begrundungsgefuge reflektiert wird.
Mit dieser Sicht weiten sich zugleich die Steuerungs- und Optimierungsprobleme aus, da rein

® Wie schwer dies sein kann, zeigen bspw. die Ergebnisse zur Lernortkooperation im dualen System. Dort

treffen Berufsschulen (System ,,Padagogik®) und Ausbildungsbetriebe (System ,,Wirtschaft”) aufeinander,
deren gemeinsamer Bezugspunkt die Berufsschiller bzw. Auszubildenden sind. Obwohl sogar auf politischer
und administrativer Ebene Lernortkooperation gleichsam verankert wurde, zeigen die empirischen Studien
ein erniichterndes Ergebnis. In der Regel besteht ein koordiniertes Nebeneinander, von einer ,,echten* Lern-
ortkooperation zwischen den Beteiligten auf personaler Ebene ist man noch immer sehr weit entfernt. Dies
liegt allerdings nicht an einer Kooperationsunwilligkeit der Betroffenen, sondern ist vielmehr auf das Vor-
handensein zweier Systeme mit je eigenen systemspezifisch ausgebildeten Sinnstrukturen zurtckzufihren;
es liegen mithin verschiedene Systemidentititen und -grenzen vor (vgl. auch KOSEL 2005).

© TREDOP (2005) www.bwpat.de bwp@ Nr. 9; ISSN 1618-8543 12



instrumentelle Losungen versagen; WBC ist nicht auf ein bloRes Messproblem zu reduzieren.
Ginge man dennoch diesen Weg, wiirde mittels oberflichlicher Begriffe eine Ubereinstim-
mung generiert, die spatestens in der Praxisumsetzung wegen der zugrunde liegenden differe-
nten Denk- und Handlungslogiken briichig wird und ein Scheitern des WBC beinhaltet.

Erst diese Vorgehensweise ebnet sodann den Weg, das WBC auch aus Sicht des Systems
»Padagogik* zu betrachten, das sich mit den voraussetzungsvollen Bedingungen der Verwer-
tung individueller Kompetenzentwicklung beschaftigt — ohne zu vernachléssigen, dass die
Mitarbeiter eines Unternehmens auch Teil des Systems ,,Wirtschaft* sind.

6 Schlussbetrachtung

Die Orientierung an den individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter stellt eine wesentliche
Neuerung im Rahmen vorhandener Controlling-Konzeptionen dar, durch die der Mitarbeiter
als strategischer Erfolgsfaktor fir-wahr-genommen werden soll. Diese Wahrnehmung ent-
puppt sich bei ndherer Betrachtung jedoch als eindimensional. Es offenbart sich eine Bruch-
stelle zwischen der Mikro- und Makroebene des WBC. Theoretischer Bezugspunkt fur das
WBC auf der Makroebene bilden Definitionen und Konzepte des betriebswirtschaftlichen
Controllings, die zum einen einer plandeterminierten Sicht folgen und sich zum anderen am
,» lechnik-Genie“ orientieren. Beide folgen wiederum ausschliellich der Logik des Systems
»Wirtschaft”, so dass kaum anschlussfahige Kommunikationen und Handlungen im System
»Padagogik* erzeugt werden kénnen. Dies bestimmt insgesamt den Denk- und Handlungs-
rahmen des WBC, insofern das WBC auf der Mikroebene, wo es anschlussfahige Sinnstruk-
turen flr das System ,,Padagogik® gibt, in der WBC-Konzeption gleichsam nachrangig ange-
ordnet ist.

Ergebnis der einseitigen Reflexion sind demzufolge strukturell bedingte Konstruktionshin-
dernisse, die eine fehlende Passung zwischen den zwei Systemen, in denen das WBC agiert,
aufweisen.

Die Suche nach einem gemeinsamen sozialen Bereich auf Basis einer differenzierten, analyti-
schen Auseinandersetzung waére jedoch relevant, insofern das Sichtbarmachen von relevanten
Unternehmensaspekten jenseits der Finanzperspektive durch eine unreflektierte Anwendung
traditioneller Erfassungs-, Steuerungs- und Bewertungskonzepte nicht ,,controlled” werden
kdnnen. Ebenso wenig hilft eine reflektierte Anwendung im vorhandenen Denk- und Hand-
lungsrahmen. Es erscheint eher zweifelhaft, ob die so genannte Intangibles-Debatte, in die
auch das WBC eingebettet ist, ,,uberhaupt kommensurabel ist mit dem vorherrschenden Para-
digma des 'cost und value reporting/accounting™ (HABERSAM/ PIBER 2003, 190). WBC
orientiert sich derzeit jedoch noch dieser 6konomischen Perspektive; es werden die zu ver-
wertenden Lernerfolge der Mitarbeiter auf Basis einer ,restringierten Lernféhigkeit”
(DIENSBERG 2001) betrachtet, die einer strategiegestaltenden betrieblichen Weiterbildung
im Wege steht. Unhinterfragt bleibt das hierfiir voraussetzungsvolle Bedingungsgefiige, so
dass sowohl die individuelle Kompetenz der Mitarbeiter als auch die Lerninfrastruktur und
damit anschlussfahige Sinnstrukturen an das System ,,Padagogik* vernachlassigt werden.
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