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Kurzfassung 

 

Wirkungs- und Qualitätskontrollen gewinnen insbesondere in wirtschaftlich 

turbulenten Zeiten an Bedeutung. Ziel ist es, die eingesetzten Ressourcen 

und Prozesse sowohl im Sinne der Organisation als auch ihrer Mitarbeiter/-

innen noch effektiver und effizienter auf die Organisationsziele hin zu planen, 

zu steuern und zu überprüfen. Für den Weiterbildungsbereich bedarf es 

entsprechender Methoden und Instrumente, um einerseits die strategische 

Ausrichtung der Qualifizierungs- und Fördermaßnahmen zu gewährleisten 

und um andererseits durch den Einsatz von geeigneten Instrumenten eine 

möglichst hohe Transferwirkung (Anwendung des gelernten Wissens am 

Arbeitsplatz) zu erzielen. Diese Zielformulierungen können allerdings nur 

durch ein ganzheitliches und in der Organisation fix eingebundenes 

Bildungscontrolling erfolgen. Die vorliegende Diplomarbeit beschäftigt sich 

mit einem, die gesamte Organisation übergreifenden Konzept für ein 

Bildungscontrolling, das vor allem die Voraussetzungen der strategischen 

Ausrichtung sowie der Transferleistung von Weiterbildungsmaßnahmen 

erfüllt. Im zweiten Teil der Diplomarbeit wird auf Basis des Theoriemodells 

ein ganzheitliches Bildungscontrolling für die Volkshilfe in Oberösterreich 

vorgeschlagen.  

 

Schlüsselwörter:  Strategisches Bildungscontrolling, Bildungscontrolling, 

Bildungsmanagement, Bildungsevaluierung 
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Abstract 

 

The importance of quality and outcome control especially in uncertain 

economical times increases. Therefore all resources and processes have to 

be planned and controlled efficiently according to the organisation and all 

employees as well. The further professional training requires specific 

methods and instruments to guarantee the strategic direction of qualifying 

and promotional measures and to maximize the transfer impacts (application 

of acquired knowledge at the place of work). These goals certainly only can 

be defined by a controlling of further training which has to be 

comprehensively integrated into the relevant organization. 

This diploma thesis focuses on a concept (rough draft) for educational 

controlling including all organizational aspects  and is primarily based on 

strategical requirements and the transfer impacts of further professional 

trainings. The second part of the thesis contains a theoratical model (rough 

draft) of educational controlling which can be suggested to the "Volkshilfe in 

OÖ." 

 

 

Key-words: strategical educational controlling, educational management, 

educational evaluation, professional training 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

 
Ausgangspunkt für die Erstellung dieser Diplomarbeit war meine Tätigkeit in 

der Bildungsakademie der Volkshilfe in Oberösterreich. Eine 

Führungskräftebefragung, welche im Rahmen meines Berufspraktikums im 

Jahr 2007 zum Thema „Personalentwicklung und Weiterbildung“ 

durchgeführt wurde, kam zum Ergebnis, dass in der Volkshilfe in 

Oberösterreich kein strategisches Bildungscontrolling existiert und sich daher 

die Führungskräfte theoretische Inputs über ein Bildungscontrolling in der 

Volkshilfe in Oberösterreich wünschen. Dieser Wunsch nach einer 

theoretisch wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema 

Bildungscontrolling konnte mit einem konkreten Anlassfall verbunden 

werden: Einmal jährlich erfasst die Bildungsakademie der Volkshilfe in 

Oberösterreich die Weiterbildungswünsche aller Geschäftsstellen in Form 

einer „Bildungsbedarfserhebung“ und erstellt darauf basierend ein 

zielgruppengerechtes Weiterbildungsangebot. Diese „Bedarfserhebung“ stellt 

gemeinsam mit der „Zufriedenheitsmessung“ zwei zentral organisierte 

Evaluierungsinstrumente innerhalb der Volkshilfe in Oberösterreich dar. Im 

Rahmen einer IST-Erhebung erfolgen zunächst eine Prozessanalyse nach 

definierten Kriterien sowie konkrete Optimierungs- und 

Verbesserungsvorschläge. Diese bilden gemeinsam mit einem 

ganzheitlichen Bildungscontrollingmodell, indem die bestehenden 

Instrumente eingebunden sind, die Basis für die Implementierung eines 

strategischen Bildungscontrollings in der Volkshilfe in OÖ. Einen wichtigen 

Aspekt für die Konzeption und Implementierung eines strategischen 

Bildungscontrollings stellt die in der Volkshilfe in Oberösterreich vorhandene 

Trennung von Personalentwicklung und Bildungsabteilung dar. Das bedeutet, 

dass für bestimmte Aufgaben im Bildungscontrolling die Volkshilfe 
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Bildungsakademie zuständig ist, andere wiederum die Träger der 

Personalentwicklung betreffen (z.B. Strategische Verknüpfung und 

Transfersicherung in der Weiterbildung). Es stellt sich daher die Frage 

danach, wie Prozesse und Schnittstellen zu organisieren sind, damit es zu 

möglichst keinen Transferverlusten in der Weiterbildung kommt. Ein 

neuralgischer Punkt befindet sich beispielsweise an der Schnittstelle 

zwischen dem Lernfeld (bei „off-the-job trainings“) und der Anwendung am 

Arbeitsplatz. Hier stellen begleitende Maßnahmen sowohl vor wie auch nach 

dem Training durch die jeweiligen personalverantwortlichen Führungskräfte 

vor Ort den Gradmesser für das Gelingen der Weiterbildung dar. Wie auch 

eingangs zitiert wurde, reicht es nicht aus, das Wissen zu haben, sondern es 

muss auch in einer entsprechenden Situation angewandt werden können. 

Das in dieser Diplomarbeit vorgeschlagene Konzept für ein strategisches 

Bildungscontrolling versucht daher anhand von standardisierten Leitfäden 

sowie Checklisten eine Brücke zwischen dezentraler Personalentwicklung 

und zentraler Bildungsabteilung unter Berücksichtigung von 

transferfördernden Maßnahmen zu schlagen.  

 

Folgende zentralen Fragestellungen ergeben sich aufgrund der skizzierten 

Rahmenbedingungen: 

 

- Wie können die Organisationsziele mit den Weiterbildungszielen 

verbunden werden und welchen Beitrag kann dazu die 

„Bildungsbedarfserhebung“ leisten? 

- Welche Maßnahmen können im Sinne eines Lerntransfers vom 

Lernfeld auf das Betätigungsfeld gesetzt werden? 

- Welche bereits vorhandenen bzw. welche zusätzlichen Instrumente 

sind zur Implementierung eines strategischen Bildungscontrollings in 

der Volkshilfe in Oberösterreich nötig? 

 

Die Diplomarbeit folgt in ihrem strukturellen Aufbau einem Modell, welches 

die wesentlichen Prozesse im Bildungscontrolling darstellt und zu diesen 

anhand bestimmter Indikatoren entsprechende Evaluierungsmaßnahmen 

vorschlägt.  
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1.2 Struktur der Arbeit  

 

Die vorliegende Diplomarbeit untergliedert sich in zwei wesentliche Bereiche, 

einen allgemeinen Teil und einen Praxisteil. Im allgemeinen Teil werden die 

maßgeblichen Aspekte und Modellansätze zum Thema Bildungscontrolling 

behandelt, wobei das Kapitel sechs „Strategisches Bildungscontrolling“ den 

strukturellen Rahmen für die inhaltliche Aufbereitung des Praxisteils bildet 

und demnach einen Schwerpunkt im Theorieteil darstellt. 

 

Der inhaltliche Fokus des praktischen Teils liegt in einer systematischen 

Beantwortung der Forschungsfragen (siehe Einleitung) sowie in der 

Entwicklung von Leitfäden und Evaluierungsinstrumenten für die 

Führungskräfte der Volkshilfe in OÖ sowie die Volkshilfe Bildungsakademie. 

Der Schwerpunkt im Praxisteil liegt in der Analyse der 

Bildungsbedarfserhebung, da diese die Grundlage für Weiterbildungs-

maßnahmen in der Volkshilfe in OÖ darstellt. 

 

Zunächst erfolgt - bezogen auf die Forschungsfragen dieser Arbeit – ein 

Überblick über das methodische Vorgehen, im Anschluss daran eine 

Erläuterung der wichtigsten Begrifflichkeiten sowie eine Skizzierung über die 

Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit. Die Diplomarbeit schließt mit 

einer Zusammenfassung über die wichtigsten Maßnahmen für die 

Implementierung eines strategischen Bildungscontrollings in der Volkshilfe in 

OÖ sowie einen kurzen Ausblick. 
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1.3 Methodisches Vorgehen 

 

Die Grundlage für die Erstellung dieser Diplomarbeit bildet eine im Jahr 2007 

durchgeführte Führungskräftebefragung, die im Rahmen des 

Berufspraktikums in der Volkshilfe Bildungsakademie mit 13 Führungskräften 

der Volkshilfe in OÖ durchgeführt wurde. Die Interviews erfolgten in Form 

persönlicher Gespräche anhand eines standardisierten Leitfadens. 

Zielgruppe war die erste Führungsebene der Volkshilfe in OÖ. Im Kontext zu 

den Forschungsfragen dieser Arbeit wurden insbesondere jene Aussagen 

aus der Befragung herausgegriffen, die für die Erstellung dieser Arbeit 

relevant waren. Der strukturelle und inhaltliche Aufbau der Diplomarbeit 

erfolgte auf Basis einer wissenschaftlich theoretischen Studie des 

Themengebietes. Darüber hinaus bildete ein Studium der wichtigsten 

Merkmale und Anforderungen an Kennzahlen und Evaluierungen die 

Grundlage für die Erstellung von Leitfäden und Evaluierungsinstrumenten. 

Aufgrund der unzureichenden Modellansätze in der Theorie über ein 

ganzheitliches Bildungscontrollingkonzept, folgt der strukturelle Aufbau der 

Diplomarbeit einem eigenen Bildungscontrollingmodell. Ein persönliches 

Interview mit der ehemaligen Leiterin der Personalentwicklung bei „MAN“ ließ 

noch zusätzliche Aspekte aus der Praxis in die Diplomarbeit einfließen. Für 

die Konzeption und Entwicklung einer „Standardisierten 

Bildungsbedarfserhebung“ in der Volkshilfe in OÖ erfolgte zunächst eine 

Prozessanalyse nach definierten Kriterien. Im Rahmen der Entwicklung einer 

standardisierten „Bildungsbedarfserhebung“ fanden während des Verfassens 

der Diplomarbeit laufend Gespräche mit der Leitung der Bildungsakademie 

sowie der Geschäftsführung der Volkshilfe OÖ statt. Die Zustimmung für die 

neue Form der Durchführung und Standardisierung der 

Bildungsbedarfserhebung erfolgte am 30. Juni 2010 durch die  anwesenden 

Führungskräfte der Volkshilfe in OÖ. Die weiteren Leitfäden und Checklisten, 

welche in dieser Diplomarbeit erarbeitet wurden, sind als Erstentwürfe 

gedacht und stehen demnach der Volkshilfe in OÖ als weitere 

Entscheidungsgrundlage zur Verfügung. Diese sollten im Rahmen eines 

Führungskräftetreffens diskutiert werden. 
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2 Begrifflichkeiten 

 

Wie bereits in der Einleitung beschrieben, befasst sich die vorliegende Arbeit 

unter anderem mit der Analyse von Prozessen und Instrumenten, welche in 

das Aufgabengebiet der Volkshilfe Bildungsakademie fallen. Prozesse 

beschränken sich aber nicht alleinig auf eine einzige Abteilung, sondern 

betreffen zumeist mehrere Abteilungen. Das bedeutet, dass beispielsweise 

der Prozess der „Bildungsbedarfserhebung“ zwar in der Bildungsabteilung 

beginnt, die tatsächliche Bedarfsermittlung, welche die Festlegung des 

Bildungsbedarfs je Mitarbeiter/-in umfasst, durch die jeweiligen 

personalverantwortlichen Führungskräfte in den einzelnen 

Geschäftsbereichen erfolgt. Ähnlich zeigt sich die Situation in Maßnahmen 

zur Transfersicherung. So kann die Bildungsakademie zwar 

transferfördernde Bedingungen in ihren Trainings schaffen, die 

Voraussetzungen für die Kompatibilität und Anwendbarkeit am Arbeitsplatz 

müssen die unmittelbaren Führungskräfte (Teamleitung, Gruppenleitung, 

etc.) in den dezentralen Geschäftsbereichen schaffen. Alles muss unter der 

Leitung und der Kontrolle der Geschäftsführung erfolgen, wie es auch in der 

Volkshilfe in Oberösterreich definiert ist, wonach die Personalverantwortung 

bei der obersten Führungsebene – also der Geschäftsleitung – liegt. Um die 

Aufgabentrennung einer reinen Bildungsabteilung und einer 

Personalentwicklung zu verdeutlichen und um damit auch eine gewisse 

Unschärfe der beiden Begriffe zu beseitigen, erfolgt zunächst eine kurze 

Erläuterung.  
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2.1 Bildungsabteilung versus Personalentwicklung 

 

Aufgaben einer Bildungsabteilung 

(Training Departement) 

Zusätzliche Aufgaben der 

Personalentwicklung (Performance 

Improvement Departement) 

Ermittlung des Bildungsbedarfs Entwicklung von 

Personalentwicklungskonzeptionen/-

modellen 

Entwicklung von Trainingsmaßnahmen Identifikation von Leistungslücken 

Durchführung von Trainingsmaßnahmen Analyse der Ursachen für Leistungslücken 

Qualifizierung des Trainingspersonals 

Qualitätskontrolle externer 

Trainingsmaßnahmen 

Messung der Auswirkungen von 

Personalentwicklungsmaßnahmen 

Evaluierung von Seminarprogrammen Beratung von Top-Management und 

Führungskräften 

 Prognose künftiger Leistungsanforderungen 

Abb. 1: Aufgaben von Bildungs- und  PE-Abteilungen 1 

 

Die oben angeführte Abbildung besitzt auch insofern Gültigkeit, da in der 

Volkshilfe in OÖ eine klare Trennung zwischen der Personalentwicklung, die 

direkt im Verantwortungsbereich der Führungskräfte vor Ort liegt, und der 

Bildungsabteilung, welche die Position eines „Service-Centers“ im 

Bildungsbereich innehat, vorliegt.2 

 

2.2 Volkshilfe in OÖ  

 

In dieser Arbeit wird einerseits von der „Volkshilfe in OÖ“ und andererseits 

von der „Volkshilfe OÖ“ gesprochen. Die „Volkshilfe in OÖ“ umfasst 

sämtliche Geschäftsbereiche und -stellen (Bezirksgeschäftsstellen sowie 

                                            

 
1 Abb. verändert entnommen aus: Robinson, D.G./Robinson, J.C.  (1995) 285  

zit. nach: Becker (2005), 530. 
2 Vgl.  Becker (2005), 550. 
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Dienstleistungsbereiche der Volkshilfe Zentrale). Die „Volkshilfe OÖ“ bezieht 

sich auf die Landesgeschäftsstelle als zentrale Stelle der Volkshilfe in OÖ. 

 

2.3 Fort- und Weiterbildung 

 

Bildungscontrolling bezieht sich in dieser Arbeit auf Fort- bzw. 

Weiterbildungsmaßnahmen. Beide Begriffe werden hier als Synonyme 

verwendet.  

„Weiterbildung zielt auf die Erhaltung und Entfaltung der individuellen 

Leistungsfähigkeit, sichert die betriebliche Wertschöpfung und den 

Bestand des Unternehmens und trägt wesentlich zur 

volkswirtschaftlichen Leistungsfähigkeit und zur internationalen 

Wettbewerbsfähigkeit bei“. 3 

 

2.4 Evaluierung versus Bildungscontrolling 

 

Die beiden Begriffe unterscheiden sich in erster Linie durch ihr zeitliches 

Auftreten, während in den 70er Jahren vorwiegend von Evaluierung 

gesprochen wurde, findet sich heute in wissenschaftlichen Publikationen 

vorwiegend der Begriff des Bildungscontrollings wieder. Neu ist dabei die 

zusätzliche Betrachtung von Aktivitäten wie Berichtwesen, Statistik oder 

Kostenrechnung sowie die Steuerungsfunktion aller Maßnahmen in Richtung 

Organisationsziele. Die „Evaluierung“ stellt in dieser Arbeit nur ein mögliches 

Instrument im Bildungscontrolling dar und verfolgt eine Optimierung und 

Qualitätsverbesserung der Bildungsarbeit.4 

                                            

 
3 Becker (2009), 283. 
4 Vgl. Wöltje/Egenberger (1996), 208f. 
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2.5 Strategisches Bildungscontrolling 

 

Eine Strategie legt fest, in welche Zukunft und mit welchem Tempo sich eine 

Organisation entwickeln möchte.5 Strategisches Bildungscontrolling „(….) 

beinhaltet die langfristig angelegte und die gesamte Unternehmung 

berührende Planung, Steuerung und Kontrolle aller 

Weiterbildungsmaßnahmen einer Unternehmung sowie eine systematische 

Orientierung der Weiterbildungsmaßnahmen an den Unternehmenszielen.“6  

Dies setzt allerdings voraus, dass die unternehmenspolitischen Top-down-

Vorgaben den Bereichen und Abteilungen bereitgestellt werden. Das 

gesamte Handeln innerhalb einer Organisation muss durch entsprechende 

Planung und Kontrolle ergebnisorientiert, d.h. im Sinne der 

Organisationsziele ausgerichtet werden. Die Kontrolle dient als 

unterstützendes Instrument der Verbesserung der Koordinations-, Adaptions- 

und Reaktionsfähigkeit der Führungsebene und ist daher auch als 

strategisches Managementinstrument einzuordnen.7 Das Bildungscontrolling 

verfolgt aber darüber hinaus auch noch die Zielsetzung neben der Messung 

und Beurteilung des Wertschöpfungsbeitrages von Bildung für die 

Organisation, eine individuelle Kosten- und Nutzenanalyse der 

Bildungsaufwendungen sowie die pädagogische Input-Outputanalyse von 

Lehr- und Lernarrangements.8 

 

2.6 Prozess 

 

„Ein Prozess ist eine Struktur, deren Elemente, Aufgaben, Aufgabenträger, 

Sachmittel und Informationen sind, die durch logische Folgebeziehungen 

verknüpft sind. Darüber hinaus werden deren zeitliche, räumliche und 
                                            

 
5 Vgl. Becker (1995), 70. 
6 Thom/Blunck (1995), 37. 
7 Vgl. Ebenda (1995), 37; Vgl. Becker (1995), 70. 
8 Vgl. Becker (1995), 63. 
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mengenmäßige Dimensionen konkretisiert. Ein Prozess hat ein definiertes 

Startereignis (Input) und Ergebnis (Output) und dient dazu, einen Wert für  

Kunden zu schaffen.“9llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll 

 

2.7 Effizienz und Effektivität 

 

In dieser Arbeit wird sehr häufig von „Effizienz“ und „Effektivität“ gesprochen. 

„Effektivität“ drückt aus, in welchem Ausmaß es gelungen ist, dass die 

intendierten Lernziele bzw. Ziele von Maßnahmen und Programmen auch 

erreicht wurden. Der Untersuchungsgegenstand ist das „Ziel-Output-

Verhältnis“ und demnach ein ergebnisorientierter Zielerreichungsgrad. Unter 

dem Gesichtspunkt der „Effizienz“ ist die „Ziel-Mittel-Relation“ (Input/Output) 

gemeint, welche die Zielerreichung den eingesetzten Kosten gegenüberstellt. 

Dazu eingesetzt werden Vergleichsrechnungen für unterschiedliche Modelle, 

die zur Zielerreichung beitragen.10 

 

3 Anforderungen an Evaluierungsinstrumente 

 

Anhand einer Evaluierung soll gemessen werden, ob, warum und in welchem 

Umfang eine bestimmte Maßnahme erfolgreich war. Sie dient demnach der 

Bewertung eines bestimmten Sachverhaltes. Die Komplexität der 

Evaluierungsmaterie kann durch eine systemische Evaluierungskonzeption 

reduziert werden.  

                                            

 
9 Fischermanns (2009), 12. 
10 Vgl. Gust/Weiß (2007), 31f.; Thom/Blunck (1995), 40. 
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Bezugsfelder der Evaluation 

Phasen der 
Evaluation 

Landsberg/Weiss empfehlen einen dreidimensionalen Konstruktionsplan, der 

zu einem geschlossenen Verständnis einer Evaluations-Methodik beitragen 

soll und sich wie folgt darstellt: 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 2: Konstruktions-Dimensionen der Evaluation 12 

 

3.1 Funktionen der Evaluierung 

 

Evaluierungsmaßnahmen können grundsätzlich drei unterschiedliche 

Zielsetzungen verfolgen: 

�  Informationsfunktion 

�  Verantwortungsfunktion 

�  Steuerungsfunktion 

Die Informationsfunktion zielt auf die Frage ab, inwieweit Bildungsziele 

erreicht wurden und auch im Zusammenhang mit der Bildungsmaßnahme 

stehen. Die Abwägung zwischen Kosten und Nutzen einer Weiterbildung wird 

durch die Verantwortungsfunktion erfüllt, damit soll geklärt werden, inwieweit 

sich eine Weiterbildung wirtschaftlich „gerechnet“ hat. Die letzte Funktion der 

Evaluierung konzentriert sich auf ihre Funktion als Controllinginstrument und 

                                            

 
11 Vgl. Bronner/Hische (1995), 48f. 
12 Abb. entnommen aus: Ebenda (1995), 49. 

Funktionen 
der 
Evaluation 
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damit auf Prozess- und Steuerungsfunktion in der Organisation.13 Im 

Rahmen der entwickelten Evaluierungsinstrumente im Praxisbeispiel dieser 

Arbeit kommen vor allem Kriterien der Informations- und Steuerungsfunktion 

zur Anwendung. 

 

3.2 Phasen der Evaluierung 

 

Diese beziehen sich darauf, in welcher Prozessphase (Bedarfserhebung, 

Programmgestaltung, Trainingsaktivitäten, Transfersicherung) ent-

sprechende Evaluierungsmethoden zum Einsatz kommen.14  

Für die Konzeption von Evaluierungsinstrumenten müssen alle drei 

Dimensionen (Funktion, Phasen und Bezugsfelder) berücksichtigt und 

miteinander vernetzt werden, um entsprechende Anforderungen bezüglich 

Ansatzpunkt und Vorgehensweise bei der Evaluation ableiten zu können.  

 

4 Anforderungen an Kennzahlen 

 

Die im Praxisteil dieser Arbeit entwickelten Leitfäden und 

Evaluierungsinstrumente dienen als Grundlage, um Prozesse datenmäßig zu 

erfassen sowie Informationen quantifizierbar und systematisierbar zu 

machen. Darüber hinaus sollten Aufschlüsse über Zusammenhänge 

gegeben werden können. Die Erstellung der Leitfäden und 

Evaluierungsinstrumente im Praxisteil erfolgte nach wissenschaftlichen 

Kriterien, d.h. die Messungen müssen objektiv (unabhängig vom 

Durchführenden), valide (das messen, was sie vorgeben zu messen) und 

reliabel (d.h. bei wiederholtem Messen zu gleichen Ergebnissen führen) 

sein.15  

                                            

 
13 Vgl. Bronner/Hische (1995), 50. 
14 Vgl. Ebenda (1995), 51f. 
15 Vgl. Gust/Weiß (2007), 36.; Manstetten (1995), 286ff. 
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5 Modellansätze im Bildungscontrolling 

 

Wirkungs- und Qualitätskontrollen gewinnen insbesondere in wirtschaftlich 

turbulenten Zeiten an Bedeutung und verfolgen das Ziel, die Effektivität und 

Effizienz der eingesetzten Mittel noch besser auf die Unternehmensziele 

auszurichten. Für den Weiterbildungsbereich bedeutet dies die Suche nach 

geeigneten Instrumenten und Werkzeugen, um den Transfer sowie die 

Nachhaltigkeit von Weiterbildungsmaßnahmen abzubilden. In der Praxis 

scheitert eine Implementierung eines umfassenden Bildungscontrollings sehr 

häufig an fehlender Methodenkenntnis sowie brauchbaren Programmen und 

Tools.16 Mit Sicherheit ist es aber auch die zeitliche Komponente von 

komplexen Evaluierungsverfahren, die so manchen Bildungsverantwortlichen 

davon abhält. Insbesondere im Sozial- und Dienstleistungsbereich, wo sich 

die Wirkung einer Schulung sehr häufig nicht in Zahlen abbilden lässt, ist der 

„Return on Investment“ schwierig zu ermitteln. Das Bildungscontrolling soll 

jene Informationen liefern, die eine effiziente und effektive Steuerung von 

Bildungsprozessen ermöglichen. Im Gegensatz zum klassischen 

„Controlling“, das in erster Linie harte Fakten abbildet, muss ein 

Bildungscontrolling im Sozial- und Dienstleistungsbereich so gestaltet 

werden, dass es auch die Abbildung von weichen Faktoren ermöglicht.  

Bildungscontrolling darf hier keinen „Zahlenfetischismus“ betreiben, sondern 

muss daneben auch gleichwertig „qualitative Faktoren, Bewertungen, 

Prozesse und Strukturen“ berücksichtigen. Erst in den letzten Jahren zeigt 

sich ein Trend zu neuen Modellansätzen im Bildungscontrolling, die nunmehr 

auch eine qualitative Dimension berücksichtigen. Im folgenden Absatz 

werden zwei Modelle des Bildungscontrollings vorgestellt, jenes von Donald 

Kirkpatrick, welches sich in erster Linie auf Evaluierungsindikatoren 

konzentriert, sowie das Modell „E5“ von Rolf Meier, das auch die 

Prozessdimension berücksichtigt.  

 

                                            

 
16 Vgl. Kellner (2006), 10. 
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5.1 Das 4-Stufen-Evaluierungsmodell von Kirkpatrick  

 

Ein Großteil der beschriebenen Bildungscontrolling-Modelle beruht auf dem 

4-stufigen-Evaluierungskonzept von Donald L. Kirkpatrick. Dieses erfasst die 

„Zufriedenheit“ (behavior), den „Lernerfolg“ (learning), den „Transfererfolg“ 

(behavior) sowie den „Unternehmenserfolg“ (result). In der Praxis wird in 

erster Linie die Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen nach einem Training 

erhoben. Der Grund dafür liegt sehr wahrscheinlich im steigenden Aufwand 

der Datenerhebung mit steigender Evaluationsebene. Jede der einzelnen 

Stufen übt einen Einfluss auf die darauf folgende Ebene aus. Je höher die 

Stufe bzw. das Level ist, umso schwieriger und zeitintensiver gestaltet sich 

der Evaluierungsprozess. Der Vorteil liegt jedoch darin, dass mit 

zunehmendem Level auch der „Wert“ der Informationen steigt: 17 

 

Stufe 1 Reaction (Reaktion der Teilnehmer/-innen)  

 

Die erste Stufe misst die „Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen“ nach einer 

Weiterbildungsveranstaltung und bezieht sich dabei auf Themen wie 

Veranstaltungsort, eingesetzte Lernmethoden, Trainer/-innen etc.18 Diese 

Evaluierung wird beinahe von sämtlichen Trainer/-innen sowie 

Weiterbildungsveranstalter/-innen vorgenommen, was sich in erster Linie 

durch die kostengünstige und zeitlich leicht realisierbare 

Evaluierungsmethode begründen lässt. 

 

Stufe 2 Learning (Lernerfolg) 

 

Die zweite Stufe evaluiert, ob ein Lernerfolg aufgrund einer 

Weiterbildungsmaßnahme erreicht wurde. Die Evaluierung bezieht sich auf 

                                            

 
17 Vgl. Kirkpatrick (2006), 21ff. 
18 Vgl. Ebenda (2006), 27. 
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die Dimensionen des Wissens, der Fähigkeiten und der Eigenschaften. 

Folgende Fragestellungen sollen einen Aufschluss über den Lernerfolg 

geben können: 19 

�  Welches Wissen wurde erlernt? 

�  Welche Fertigkeiten/Fähigkeiten wurden verändert bzw. verbessert? 

�  Welche Einstellungen wurden verändert? 

 

Stufe 3 Behaviour – Verhalten am Arbeitsplatz 

 

In dieser Stufe wird der Einfluss von Weiterbildungsmaßnahmen auf das 

Verhalten am Arbeitsplatz gemessen. Folgende Fragen sollen darüber 

Aufschluss geben: 

�  Was passiert, wenn die Teilnehmer/-innen auf ihren Arbeitsplatz 

zurückkehren? 

�  Welches Wissen, welche Einstellung und Fertigkeiten werden auf den 

Arbeitsplatz übertragen? 

 

Stufe 4 Result –Resultat auf Abteilungs- bzw. Organ isationsebene 

 

Die vierte Stufe im Modell von Kirkpatrick stellt die wichtigste und zugleich 

schwierigste Stufe für die  Evaluierung dar. Hier werden die Ergebnisse des 

Trainings für die Organisation gemessen. Diese können sich beispielsweise 

auf Umsatz- und Produktivitätssteigerung, aber auch auf Organisations- 

sowie Abteilungsebene beziehen. 

 

Das Modell von Kirkpatrick ist in erster Linie ein Evaluierungskonzept für die 

Evaluierung einzelner Weiterbildungsmaßnahmen, wobei die Dimension der 

Prozesse außer Acht gelassen wird. Ein ganzheitliches Bildungscontrolling 

verlangt aber auch die Darstellung der Prozessebene, wie es das Modell „E5“ 

von Rolf Meier  erfüllt. 

                                            

 
19 Vgl. Kirkpatrick (2006), 42. 
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5.2 Das Modell „E 5“ von Rolf Meier 

 

Der Begründer des Modells „E5“, Rolf Meier, kritisiert am Modell von 

Kirkpatrick, dass es zwar den Reiz der Einfachheit besitze, es allerdings 

schnell an seine Grenzen stoßen würde, „(…) wenn es die Grundlage für ein 

systemisches Bildungscontrolling abgeben soll.“20  Auf Basis von Prozessen 

unterscheidet das Modell „E5“ fünf Ergebnisfelder und fünf 

Korrespondenzfelder.  

 

Korrespondenzfelder:  Ergebnisfelder: 

 

 

Abb. 3: Modell „E 5“ 21     

 

Die Ergebnisfelder  zeigen die Wirkungen von Qualifizierungsmaßnahmen. 

Als erste Möglichkeit der Evaluierung lässt sich das „Ergebnis“, gemessen an 

der Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen ermitteln, um daraus mögliche 

                                            

 
20 Meier (2008), 21. 
21 Abb. entnommen aus: Ebenda (2008), 23. 
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Handlungsbedarfe in den Bereichen Organisation, Didaktik und Methodik 

abzuleiten. Die nächste Stufe bildet den Lernzuwachs der 

Seminarteilnehmer/-innen ab, dargestellt als „Erfolg“. Diese 

Evaluierungsstufe ist sehr wichtig, da sie die Voraussetzung für die 

Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz darstellt. Die tatsächlichen 

„Effekte“ einer Schulung zeigen, inwieweit das in einem Training erlernte 

Wissen am Arbeitsplatz auch angewandt wird. Die vierte Stufe beschäftigt 

sich mit der Frage, ob die Arbeitsplatzziele, die mit der Qualifizierung 

verbunden sind, erreicht wurden. In der letzten Stufe erfolgt ein Kosten- 

Nutzenvergleich. 

 

In den Korrespondenzfeldern  können Maßnahmen getroffen werden, die 

das Ergebnis einer Qualifizierung beeinflussen und demnach zu einer 

Verbesserung in den Ergebnisfeldern führen können. Die Gestaltung des 

„Trainings“ wirkt sich auf die Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen aus. Die 

Voraussetzungen zur Ermittlung des Lernerfolgs bilden die zuvor 

festgelegten „Lernziele“. Am Arbeitsplatz wird durch bestimmte Methoden der 

Personalentwicklung der Bedarf an Qualifizierungs- und Fördermaßnahmen 

erhoben, und hier zeigt sich letztlich, ob eine Schulung einen „Effekt“ auf die 

Produktivität ausübt. Voraussetzung für die Effektivität ist eine zuvor 

vorgenommene Definition von Arbeitsplatz- und Transferzielen. In der letzten 

und obersten Instanz müssen Qualifizierungen die „Strategie“ der 

Organisation unterstützen. 
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6 Strategisches Bildungscontrolling 

 

Die Forschungsfragen in dieser Arbeit beziehen sich auf die Hierarchiestufen 

in der Volkshilfe in OÖ sowie in den einzelnen Geschäftsstellen, beinhalten 

zudem organisationsübergreifende Bedarfs- und Evaluierungsprozesse und 

fragen nach Möglichkeiten zur  Abstimmung einzelner Bildungsmaßnahmen 

mit der Organisationsstrategie. In wissenschaftlichen Publikationen werden 

zumeist nur Teilaspekte behandelt, wodurch in dieser Diplomarbeit eine 

Modellzusammenführung erfolgt. Die adaptierte Version beruht auf den 

Modellen von Donald L. Kirkpatrick sowie Rolf Meier. Das Modell von 

Kirkpatrick zeichnet sich durch eine klare Systematik von Evaluierungsstufen 

aus, es fehlt allerdings die Abbildung von Prozessen sowie Ursachen- und 

Wirkungszusammenhänge, das Rolf Meier in seinem Modell „E5“ sehr gut 

darstellt. Mit der Zusammenführung der Modelle von Kirkpatrick und Rolf 

Meier wird der Versuch unternommen, die beiden Stärken miteinander zu 

verbinden. Die beiden Modellansätze berücksichtigen zwei wesentliche 

Dimensionen des Bildungscontrollings: die „Prozessebene“ sowie die 

jeweiligen „Evaluierungsindikatoren“. Die nachstehende Abbildung 

verdeutlicht das zweidimensionale Modell: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 4: Strategisches Bildungscontrolling 22 

                                            

 
22 Abb. verändert entnommen aus: Kirkpatrick (2006), 21ff.; Meier (2008), 23.  
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Die Prozessebenen beinhalten die Dimensionen: „Strategie“, 

„Arbeitsplatzziele“, „Bedarf“, „Lernziele“ und „Training“. Die 

Evaluierungsindikatoren stellen die jeweils dazugehörenden 

Evaluierungsmerkmale dar. Diese messen „das Resultat für die 

Organisation“, das „Resultat am Arbeitsplatz“, „den Lernerfolg“ und „die 

Reaktion der Teilnehmer/-innen“. Die Prozessebenen sind von oben nach 

unten zu lesen, da sich die strategischen Organisationsziele kaskadenförmig 

auf die Ebene der Organisationseinheiten bis zum Arbeitsplatz und letztlich 

zur Team- bzw. Mitarbeiter/-innenebene herunter brechen und in individuelle 

Bedarfsanalysen, in Lernziele bzw. entsprechende Trainings münden. 

Demgegenüber erfolgt die Evaluierung von unten nach oben, d.h. die 

„Reaktion der Teilnehmer/-innen“ und der „Lernerfolg“ können bereits 

während oder nach dem Training ermittelt werden, während das „Verhalten“ 

und das „Resultat am Arbeitsplatz“ bzw. das „Resultat für die Organisation“ 

erst später evaluiert werden können.  

 

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Prozessebenen beschrieben 

und entsprechende Maßnahmen zur Evaluierung sowie 

Steuerungsinstrumente unter dem Titel „Evaluierungsindikator“ erörtert. Der 

Fokus der Ausführungen orientiert sich an den Forschungsfragen und damit 

der Verwertbarkeit für das Anwendungsbeispiel im Praxisteil. 

 

6.1 Strategie 

 

Einzelne Qualifizierungsmaßnahmen und ihre Ziele haben keinen Wert an 

sich, wenn diese nicht mit den strategischen Zielen einer Organisation 

verbunden sind. Der Prozess der Bildungssteuerung beginnt daher auch bei 

der Strategie einer Organisation. 23 Meifert bestätigt diesen Ansatz, indem er 

betont: „Betriebliche Weiterbildung professionell zu steuern ist eine 

                                                                                                                            

 

 
23 Vgl. Meier (2008), 24. 
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fundamentale unternehmerische Aufgabe, bei der es darum geht, 

Humanressourcen auf strategische Ziele auszurichten und zu entwickeln.“24 

Dabei berücksichtigt ein professionell organisiertes 

Weiterbildungsmanagement nicht nur das für den jeweiligen Arbeitsplatz 

benötigte Wissen und Können, sondern leitet seine Aufgabe von 

übergeordneten Zielen der Organisation und den Wünschen und 

Anforderungen seiner Stakeholder ab. Demnach dienen alle Formen der 

Weiterbildung „(…) der Zukunftssicherung des sozialen Systems und sind 

daher mit der Gesamtplanung des übergeordneten Systems abzustimmen.“25  

Mit der strategischen Ausrichtung der Weiterbildung soll eine reaktive 

Anpassungsweiterbildung (oft ohne Problembezug) in eine proaktive 

Weiterbildung und damit aktive Mitgestaltung des Wandels unter Einbezug 

aktueller Probleme gewährleistet werden.26  

Dazu gehört auch die Betrachtung der zukünftigen Wettbewerbsfähigkeit, die 

sich vor allem in den Qualitäts- und Quantitätsanforderungen des Marktes 

abbildet. Die Anforderungen der Umwelt sind nur durch eine ständige 

Leistungsverbesserung bzw. durch Entwicklung der Organisations-, Prozess- 

und Mitarbeiterebene [Teamebene, d. Verf.] zu erreichen und müssen in 

Bezug und Abhängigkeit zueinander gebracht werden. So kann eine alleinige 

Entwicklung der Organisation noch keinen Erfolg bringen, wenn die 

Mitarbeiter nicht ausreichend ausgebildet und vorbereitet werden. 27 Ebenso 

werden betriebsinterne und gesellschaftliche Zustände analysiert, woraus 

sich ein betrieblicher und individueller Bildungs- und Entwicklungsbedarf 

ableitet.  Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist es wichtig, die 

maßgeblichen Wettbewerbsvorteile einer Organisation durch eine 

strategische, an den Unternehmenszielen orientierte Mitarbeiterförderung 

durch die Vermittlung von Wissen zu sichern. In diesem Zusammenhang ist 

ein bedarfsorientiertes, effizientes und effektives Weiterbildungsmanagement 

                                            

 
24 Meifert (2008), 221. 
25 Thom/Blunck (1995), 36. 
26 Vgl. Becker (2009), 278. 
27 Vgl. Meifert (2008), 221. 
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unverzichtbar.28  Die nachstehende Abbildung verdeutlicht den Prozess der 

strategischen Personalentwicklung, der neben Maßnahmen zur 

Arbeitsstrukturierung und Fördermaßnahmen auch den Prozessweg für 

Bildungsmaßnahmen beschreibt.  

 

 

Abb. 5: Strategieorientierte Personalentwicklung 29 

 

Die „strategischen Organisationsziele“ ergeben sich aus der Orientierung an 

den Unternehmenszielen, einer Analyse der Umweltfaktoren, der 

Stakeholder, der Marktanforderungen sowie der betriebsinternen Zustände. 

Zu den Umweltfaktoren zählen ökonomische, technische, soziokulturelle 

sowie rechtlich/politische Einflüsse. 30  

 

                                            

 
28 Vgl. Meifert  (2008), 221. 
29 Abbildung verändert entnommen aus: Vgl. Mentzel (2005),1; Vgl. Büser/Gülpen (2007), 

242; Kellner (2006), 24. 
30 Vgl. Kellner (2006), 24; Wagner (1989), 25. 
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Für die Führungskräfte leiten sich daraus folgende zentrale Fragestellungen 

ab: 31 

�  Wie gestalten sich die Qualitäts- und Quantitätsanforderungen des 

Marktes zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit und wie können 

dazu Organisations-, Prozess- und Mitarbeiterebene weiterentwickelt 

und aufeinander abgestimmt werden? 

�  Wie gestalten sich betriebsinterne und gesellschaftliche Zustände und 

wie lässt sich daraus eine betriebliche und individuelle Bildungs- und 

Entwicklungsplanung ableiten? 

�  Welche Veränderungen kommen in den nächsten Jahren auf die 

Organisation zu? 

�  Welche Änderungen haben ihre Ursachen im Markt, welche bei den 

Rahmenbedingungen, welche in der Organisation selbst?  

�  Wie kann die Organisation darauf strategisch reagieren? 

�  Wie sieht die Strategie im Detail aus? 

�  In welchen Schritten soll die Strategie umgesetzt werden? 

�  Wer ist in die Umsetzung involviert? Welche Aufgaben kommen für die 

Betreffenden in welchem Zeitraum zu? 

�  Welche Ziele sollen bis wann erreicht sein, welche Ergebnisse sollen 

bis wann vorliegen? 

�  Wie können Qualifikationen zur Erreichung der Ziele und zur 

Umsetzung der Strategie beitragen? 

�  Welche (neuen) Kompetenzen brauchen welche Zielgruppen? 

 

Trotz ihrer Vielfalt werden die oben angeführten Fragen noch nicht alleine 

dazu ausreichen, eine professionelle Organisationsstrategie zu formulieren. 

Hilfestellungen dazu bieten geeignete Managementtools wie 

„Umweltanalysen“, „Stakeholderanalysen“, „Kernkompetenzanalysen“, das 

„7-S-Modell“, die „Stärken- und Schwächenanalyse“, „SWOT-

Normstrategien“, „Unternehmenskulturanalyse“, „Leitbild“ sowie 

                                            

 
31 Vgl. Meifert (2008), 221; Meier (2008), 247 f. 
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„Szenariotechnik“ etc.32 Dennoch verdeutlichen sie, in welchem Kontext 

Weiterbildungs- bzw. Qualifizierungsmaßnahmen zu sehen sind. Geeignete 

Fragestellungen aus dem oben angeführten Frageninventar wurden im 

Leitfaden „Strategisches Weiterbildungsmanagement“ sowie im Leitfaden 

„Transfersicherung“, welche sich im Praxisteil dieser Arbeit befinden, 

eingesetzt. 

 

6.1.1 Evaluierungsindikator „Resultat für die Organi sation“ 

 

Die Erfolgsmessung auf Organisationsebene ist wie Donald L. Kirkpatrick 

betont: „(….) the most important und perhaps the most difficult part (….), you 

decide-determining what final results occured because of attendance and 

participation in a training program.”33 Besonders im Sozial- und 

Dienstleistungsbereich, wo Sach- und nicht Formalziele im Fordergrund 

stehen, stellt die Darstellung eines „Resultats für die Organisation“ eine 

besondere Herausforderung dar. Zumal auch die Ursprünge des 

Bildungscontrollings in einer wirtschaftlichen Betrachtung von Kosten und 

Nutzen liegen, finden sich in wissenschaftlichen Publikationen zahlreiche 

Ansätze zur Berechnung der Rendite oder zur Abschätzung des „Return on 

Investment“. Mit Hilfe der Berechnungsmethoden werden die mit der 

Weiterbildungsmaßnahme verbundenen Aufwendungen den durch diese 

Maßnahme zu erwartenden Erträge gegenübergestellt. Im folgenden wird 

eine Berechnungsformel gezeigt. 

                                            

 
32 Literaturempfehlung: Kerth/Asum/Stich (2009), U2. 
33 Kirkpatrick (2006), 63. 
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Abschätzung des Return on Investment 

Eine sehr einfache Form der „Weiterbildungsrendite“ stellt folgende Formel 

dar: 34 

W =    D – K x 100 

K 

 

W= Weiterbildungsrendite 

K = Kosten der Weiterbildung 

D = Deckungsbeiträge aufgrund von Weiterbildung 

Abb. 6: Return on Investment 35 

 

Trotz dieser sehr einfachen Formel, gestaltet sich der Nachweis des 

ökonomischen „Nutzens“ von Weiterbildungsmaßnahmen sehr schwierig. 

Folgende messtechnische Problemfelder sind in diesem Zusammenhang zu 

nennen: 36 

�  Mangel an geeigneten Daten 

�  Nachweis der ursächlichen Zusammenhänge 

�  Zeitliche Diskrepanzen 

�  Fehlende Vergleichsgruppen 

�  Nicht-monetärer Nutzen und Nebenfolgen 

�  Aufwand und Ertrag der Nutzenmessung 

 

Sehr häufig sind in Organisationen die Daten sehr schwierig  bzw. 

unvollständig vorhanden, wodurch eine valide Nutzenmessung nicht möglich 

ist. Die Evaluierung des ökonomischen Erfolgs einer 

Weiterbildungsmaßnahme stellt das Hauptproblem in der Evaluierung dar. 

Einerseits dauert es eine gewisse Zeit, bis eine Weiterbildungsmaßnahme 

eine Wirkung auf die Organisationsziele haben kann, andererseits können 

Einflüsse aus der Umwelt, wie die Steigerung des Umsatzes aufgrund der 
                                            

 
34 Vgl. Gust/Weiß (2007), 43. 
35 Abb. entnommen aus: Ebenda (2007), 43. 
36 Vgl. Stender (2009), 453ff. 
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wirtschaftlichen Lage oder durch Marketingmaßnahmen, die Positionierung 

der Organisation am Markt, die Organisationskultur oder das 

Führungsverhalten das Bild verfälschen. Aus zeitlichen wie 

forschungstechnischen Gründen können Vergleichsgruppen 

(Arbeitseffektivität von Personen die eine Weiterbildung besucht haben im 

Vergleich zu jenen, die keine Weiterbildung besucht haben) in der 

betrieblichen Praxis kaum umgesetzt werden. Wie bereits erwähnt lassen 

sich auch bestimmte Weiterbildungsthemen nicht monetär ausdrücken (z.B. 

Verbesserung des Arbeitsklimas), wobei diese „weichen“ Faktoren einen 

wesentlichen Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit beitragen. Gerade bei 

Fortbildungsmaßnahmen, die sich in einem niedrigeren Zeit- und 

Kostenrahmen bewegen,  ist die Ermittlung des „ROI“ weniger zu empfehlen. 

In Hinblick auf eingesetzte Zeitressourcen kann gesagt werden, dass je 

höher die Trainingskosten ausfallen, umso genauer sollte auch die 

Evaluierung stattfinden.37  

 

Der Nutzen einer Weiterbildungsmaßnahme kann demnach nicht als 

absolute Größe gesehen werden, sondern es bedarf einer Präzisierung jener 

Komponenten, die den Nutzen oder den Ertrag ausmachen. 38 Leschke weist 

in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die Kriterien der Messbarkeit 

selbst und individuell definiert werden können und nicht zwingend in Zahlen 

abzubilden sind, wichtig sei allerdings, „(….) die Voraussetzungen für 

Messbarkeit zu schaffen, und das wiederum heißt in einer früheren Phase 

die Verbindung zwischen Unternehmenszielen und Trainingsmaßnahmen 

herzustellen“, so Leschke.39 

                                            

 
37 Vgl. Kirkpatrick (2006), 67.; Vgl. Stender (2009), 453ff. 
38 Vgl. Stender (2009), 453; Vgl. Gust/Weiß (2007), 45. 
39  Vgl. Leschke (2006), 32. 
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Die „ROI“ Methode ist allerdings nur dann angebracht, wenn ein Training 

folgende Voraussetzungen erfüllt: 40 

�  Langer Lebenszyklus 

�  Wichtig zur Erreichung der operativen Ziele der Organisation  

�  Enge Verbindung mit den strategischen Maßnahmen einer 

Organisation  

�  Sehr kostspielig Implementierung  

�  Vorhandensein eines großen Zielpublikums  

�  hohe Beachtung in der Organisation  

�  Sichergestelltes Interesse des Top-Managements  

 

Die „ROI“-Ermittlung stellt im Rahmen des Kostencontrollings eine mögliche 

Variante zur Kalkulation dar und konzentriert sich in erster Linie auf 

betriebswirtschaftliche Faktoren. Für eine Nutzenkontrolle im 

Weiterbildungsbereich eignet sich diese Methode nur eingeschränkt, 

insbesondere im Sozialbereich, wo qualitative Aspekte im Vordergrund 

stehen, müssen andere Evaluierungs- und Controllingmethoden festgelegt 

werden. Ein Modellansatz, der sich auch auf eine kritische Analyse der 

qualitativen Wertschöpfung bezieht, ist das von „ITD International“ 

entwickelte „Value-of-Investment-System“ (kurz als „VOI“ bezeichnet). 

 

Value of Investment 

Dem „VOI“-System liegt ein Prozess zugrunde, der die Qualität von 

Bildungsmaßnahmen vom Beginn bis zum Ende absichert und sich in sechs 

Phasen untergliedert:41 

1. GoalNavigator (zur Synchronisation der Organisationsziele mit dem 

Entwicklungszielen) 

2. QuickCheck (Austesten der Bedingungen für den Einsatz des VOI-

Systems) 

                                            

 
40 Vgl. Phillips/Schirmer (2008), 167. 
41 Vgl. Kellner (2006); 19ff. 
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3. ValueFinder (Nutzenidentifikation, -beschreibung, und –identifikation) 

4. ProjectMapping (Detailplanung für Weiterbildungsprojekte) 

5. PrecisionTraining (Benchmarking anhand Qualitätsstandards) 

6. ResultTracker (Nutzen mit einem Wert versehen) 

 

In diesem Abschnitt liegt der Focus in der Ermittlung des „Resultats für die 

Organisation“, daraus schließt eine Verwendung des „GoalNavigators“, 

welcher die strategische Synchronisation der Organisationsziele mit dem 

Entwicklungszielen unterstützt. 

 

GoalNavigator: 

Bedarfsermittlung 

Diese Phase soll ermitteln, ob der Bedarf objektiv ermittelt, klar abgegrenzt und 

neutral begründet wurde. 

1. Wurde der Bedarf durch eine objektive Bedarfsanalyse ermittelt? 

2. Handelt es sich um eine zuverlässige Informationsquelle? 

3. Wurden erprobte Analysen und Testinstrumente eingesetzt? 

4. Ist der Bedarf kompetenzorientiert beschrieben? 

5. Sind Änderungen in den Konzepten, Systemen und Methoden erforderlich? 

 

Zielbeschreibung – Qualität der Organisations- und Entwicklungsziele 

In dieser Phase werden Fragen über die Qualität der Unternehmens- und 

Entwicklungsziele aufgestellt. 

6. Sind die Ziele so beschrieben, dass sie eindeutig verstanden werden? 

7. Sind die Ziele operationalisiert, d.h. messbar formuliert? 

8. Sind die Ziele in Kategorien (Wissen-Wollen-Können) eingeteilt? 

9. Sind die Ziele in Teilziele herunter gebrochen? 

10. Sind die Ziele genügend konkretisiert (niedriger Abstraktionsgrad)? 

 

Zielbedingungen  

In dieser Phase soll geklärt werden, ob die Transfervoraussetzungen für das 

neue Verhalten gegeben sind. 

11. Kann das neue Verhalten am Arbeitsplatz angewandt werden? 

12. Stehen den Anwendern in der Praxis Hilfsmittel zur Verfügung? 

13. Wird das neue Verhalten in der Praxis positiv verstärkt? 

14. Kann der Lernende das neue Verhalten eigenständig anwenden? 
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15. Erlaubt das System den problemlosen Einsatz des neuen Verhaltens? 

 

Kompetenzen  

In dieser Phase werden die notwendigen Kompetenzen für die jeweilige 

Zielerreichung überprüft und untersucht, ob  das vorhandene 

Entwicklungssystem komplett ist. 

16. Sind die Lernziele bereits Kompetenzen zugeordnet? 

17. Existieren Beschreibungen für die erforderlichen Kompetenzen? 

18. Wurde bereits in Kern- und Spezialkompetenzen unterteilt? 

19. Existiert im Unternehmen ein Kompetenz-Entwicklungs-System? 

20. Gibt es Kompetenzprofile für die verschiedenen Berufsgruppen? 

 

Zielsicherheit 

In dieser Phase werden die Ziele und Projekte hinsichtlich Vertrauen und 

Akzeptanz hinterfragt 

21. Sind Sicherheit und Vertrauen durch eine gute Begründung hergestellt? 

22. Genießt die Projektbegründung weitreichend Akzeptanz? 

23. Basiert die Projektbegründung auf Erfahrungswerten und Fakten? 

24. Sind Zielsetzung und Rahmenbedingungen klar begründet worden? 

25. Lässt sich die Begründung mit den Unternehmenszielen vereinbaren? 

 

Zeitrahmen - Zeitmanagement 

 In dieser Phase werden in Hinblick auf die Zielerreichung die notwendigen 

Zeitressourcen hinterfragt? 

26. Wurde genügend Zeit für die Maßnahmen eingeplant? 

27. Wurde der Bedarfserhebung ausreichend Zeit gewidmet? 

28. Ist das Zeitziel für die Anwendung am Arbeitsplatz realistisch? 

29. Basiert das Zeitziel für die Maßnahmen auf Erfahrungswerten? 

30. Wurde das Zeitziel unter Qualitätsaspekten festgelegt? 

 

Abb. 7: Goal Navigator 42 

 

                                            

 
42 Abb. verändert entnommen aus: Kellner (2006), 70f. 
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Abschließend kann gesagt werden, dass sich mit der Ermittlung des „ROI“ 

(Return on Investment) sowie des „VOI“ (Value of Investment) auch 

internationale Bildungsexperten zufrieden geben, da diese sowohl die 

wirtschaftliche wie qualitative Dimension von Weiterbildungsmaßnahmen 

erfassen.43   

 

Der Nutzen für diese Diplomarbeit liegt in erster Linie in der Verwendung der 

strategischen Fragestellungen aus dem „GoalNavigator“, die in der 

Checkliste „Strategisches Weiterbildungsmanagement“ als auch im Leitfaden 

zur „ Transfersicherung“ verwendet werden konnten. Diese dienen vor allem 

dazu, den strategischen Zusammenhang zwischen Weiterbildungszielen und 

Organisationszielen zu gewährleisten.  

 

6.2 Arbeitsplatzziele 

 

Arbeitsplatzziele leiten sich von den strategischen Zielen einer Organisation 

ab, die in Folge operationalisiert – d.h. messbar gemacht werden. 

Qualifizierungsmaßnahmen sollten dabei helfen, bestimmte Ziele zu 

erreichen. Diese betreffen sowohl die Lernziele in einem Seminar, als auch 

jene Ziele, welche im Rahmen einer Tätigkeit an einem Arbeitsplatz erfüllt 

werden müssen. Entscheidend für die Teilnahme an einer Weiterbildung ist, 

ob eine Verbesserung der Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter/-innen zur 

Erhöhung der Produktivität beitragen kann. Die gesamte Planung von 

Bildungsmaßnahmen orientiert sich an diesen Zielen, welche die 

Gradmesser dafür darstellen, ob eine Qualifizierung erfolgreich war. Dies 

bedeutet eine Orientierung an den Vorgaben und danach die Betrachtung 

einer konkreten Umsetzung dieser Vorgaben. Das Mitarbeiter/-

innengespräch stellt ein mögliches Instrument zur Abstimmung der Ziele 

zwischen der Organisation und ihren Mitarbeiter/-innen dar. Ist die 

Durchführung solcher Gespräche aufgrund gegebener Rahmenstrukturen 

                                            

 
43 Vgl. Bröckermann/Müller-Vorbrüggen (2006), 560. 
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nicht möglich, so können zur Zielfindung auch moderierte 

Teambesprechungen wie beispielsweise bei „MAN“ organisiert werden: 

„Verpflichtende Mitarbeiter/-innegespräche finden bei uns aus 

organisatorischen Gründen nur auf Führungskräfte-Ebene statt. Ein bislang 

sehr erfolgreich eingeführtes Instrument der Personalentwicklung stellt das 

so genannte „3-Ebenen-Zielvereinbarungs-Gespräch“ dar. Wie bereits der 

Titel beschreibt, nehmen an diesen Gesprächen die Führungskräfte aus drei 

Hierarchie-Ebenen teil (z.B. Vorstand/Bereichsleitung/Abteilungsleitung). 

Tatsächlich findet das Zielvereinbarungsgespräch zwischen den oberen 

beiden Ebenen statt, an dem jedoch die dritte Ebene teilhaben kann und 

damit die Möglichkeit erhält, die Hintergründe für bestimmte Zielsetzungen zu 

erfahren44, erklärt Mag.a Sabine Baillon, ehemalige Leiterin der 

Personalentwicklung bei MAN Nutzfahrzeuge Österreich AG. Ein weiteres 

Handlungsfeld im Bereich der Arbeitsplatzziele stellen „Fördermaßnahmen“ 

dar, mit dem Ziel,  ungenutzte oder unzureichend genutzte Potentiale zu 

entwickeln. Mitarbeiter/-innen können demnach gefördert und sich dadurch 

weiterentwickeln, um neue Aufgaben in der Organisation wahrnehmen zu 

können. Grundlage zur Potentialentwicklung ist das Interesse der zu 

fördernden Person. Potentialentwicklung bedeutet, Mitarbeiter/-innen gemäß 

ihrer Fähigkeiten einzusetzen.45 Wesentlich ist es, beim Einsatz aller 

Instrumente entsprechende Qualifizierungsziele festzulegen, die 

anschließend passgenau in Bildungsmaßnahmen umgesetzt werden können. 

 

6.2.1 Evaluierungsindikator „Resultat am Arbeitsplat z“ 

 

Nicht immer können sämtliche zuvor definierte Lernziele bis zum Ende eines 

Trainings erreicht werden. So findet durch die Anwendung des Wissens und 

das Erproben neuer Verhaltensweisen am Arbeitsplatz ein permanenter 

Lernprozess statt, d.h. ein „Resultat am Arbeitsplatz“ kann nicht sofort nach 

                                            

 
44 Sabine Baillon, Interview am 30.06.2010. 
45 Vgl. Meier (2008), 225ff. 
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einem Training erwartet werden, sondern es bedarf je nach Trainingsinhalt 

eines Erprobens am Arbeitsplatz. Eine unterstützende Maßnahme zur 

Verhaltensänderung stellt ein erstes „Bilanzierungsgespräch“ über die 

absolvierte Weiterbildung dar. Dieses kann folgende Aspekte beinhalten:  

�  Was wurde bisher erreicht? 

�  Welche Ziele kommen erst in der Umsetzung zu tragen? 

�  Welche neuen Ziele ergeben sich für den Transfer? 

 

Das Gespräch sollte zwischen dem Personal und den jeweiligen 

Vorgesetzten erfolgen.46 Im Praxisteil dieser Diplomarbeit wurden 

entsprechende Fragestellungen im Leitfaden „Transfersicherung“ 

berücksichtigt, da sich ein positiver Transfer zuerst in einer 

Verhaltensänderung am Arbeitsplatz zeigt. 

 

6.3 Bedarf 

 

Damit Fortbildungen den gewünschten Effekt sowohl für die Organisation als  

auch für die Mitarbeiter/-innen erzielen können, muss zunächst der 

individuelle Qualifizierungs- bzw. Fortbildungsbedarf ermittelt werden. Wie im 

Kapitel sechs (Abb. 5)  dargestellt, leitet sich der individuelle 

Qualifizierungsbedarf vom „Kompetenzbedarf der Organisation“, „der 

Kompetenzneigung“ sowie dem „Entwicklungsbedarf der Mitarbeiter/-innen“ 

ab. In der betriebwirtschaftlichen Literatur wird im Allgemeinen der „Bedarf“ 

als eine Lücke (gap) zwischen einem Soll- und einem Ist-Zustand definiert. 

Bezogen auf die Weiterbildung bedeutet dies ein „Gap“ zwischen Ist- und 

Soll-Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen bzw. von Gruppen und Teams. Die 

Ist-Kompetenzen können als Summe „(…) aller Fähigkeiten, Fertigkeiten und 

Verhaltensweisen zur Bewältigung der jeweiligen Arbeitssituation“ 

beschrieben werden.47 Hinzukommen biographische Aspekte des Einzelnen, 

                                            

 
46 Vgl. Meier (2008), 239. 
47 Stender (2008), 112. 
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absolvierte Aus- und Weiterbildungen, Berufserfahrung sowie 

Leistungsbereitschaft, Aufstiegsstreben etc. Diese Einflussfaktoren äußern 

sich in Form von bestimmten Verhaltensweisen. Die Sollkompetenzen 

ergeben sich dabei aufgrund von Tätigkeitsanforderungen am Arbeitsplatz, 

wobei auch unternehmensinterne Strategien wie Arbeitsorganisation, 

Rationalisierung aber auch äußere Einflüsse wie rechtliche Vorgaben etc. 

einen permanenten Wandel bewirken.48  

Olfert empfiehlt für die Ermittlung des jeweiligen Qualifizierungs- bzw. 

Fortbildungsbedarfs eine Gegenüberstellung von Anforderungs- (welche 

Anforderungsmerkmale müssen für eine bestimmte Stelle erfüllt werden) und 

Fähigkeitsprofilen (Fähigkeiten der einzelnen Mitarbeiter/-innen).49 Darüber 

hinaus können auch Stellenbeschreibungen als Grundlage zur 

Bedarfsermittlung herangezogen werden. Kirkpatrick empfiehlt zur Ermittlung 

der Bildungsbedarfe folgende Vorgehensweise:50 

�  Ask the participants. 

�  Ask the bosses of the participants. 

�  Ask others who are familiar with the job and how it is being performed, 

including subordinates, peers and costumers. 

�  Test the participants. 

�  Analyze performance appraisal forms. 

 

Es würde allerdings den Rahmen dieser Arbeit sprengen, sämtliche 

Instrumente zur Bedarfserhebung im Detail abzuhandeln. Vielmehr soll ein 

Überblick über die strategische Herangehensweise zur Ermittlung des 

Weiterbildungsbedarfs skizziert werden. Die nachfolgende Abbildung stellt 

die verschiedenen Ansätze in der Bedarfsermittlung, die sowohl die zeitliche 

Dimension und verschiedene Ebenen berücksichtigen, dar.  

                                            

 
48 Vgl. Stender (2008), 112 
49 Vgl. Olfert (2006), 386ff. 
50 Vgl. Kirkpatrick (2006), 4. 
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Abb. 8: Bedarfsermittlung 51 

 

Bezogen auf die zeitliche Dimension (Zeithorizont) ergeben sich in der 

„operativen Bedarfsanalyse“ (reaktiv) jene Weiterbildungsmaßnahmen, 

welche sich auf die gegenwärtige Situation beziehen und die Lücke zwischen 

Soll- und Ist-Qualifikationen schließen sollten. Hingegen orientiert sich auf 

der Ebene der „Strategischen Bedarfsanalyse“ der Weiterbildungsbedarf an 

zukünftig zu bewältigenden Aufgaben (prospektiv).  

                                            

 
51 Abb. entnommen aus: Stender (2008), 111. 
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Stender unterscheidet drei Varianten:52 

�  Unternehmenszentrierter Ansatz: Im Focus stehen die 

Unternehmensziele sowie zukünftig zu bewältigende 

unternehmerische Aufgaben 

�  Mitarbeiterzentrierter Ansatz: Orientiert sich an den vorhandenen und 

zu entwickelten Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen (z.B. job 

enrichment, Nachwuchsförderung, etc.) 

�  Konstruktionsansatz: Arbeitsplatzstrukturen können ebenso verändert 

werden wie die Ist-Kompetenzen von Mitarbeiter/-innen bzw. Gruppen 

und Teams. 

 

Im Rahmen von Nachwuchsförderprogrammen kommen immer stärker jene 

Methoden zum Einsatz, bei denen sich interessierte Mitarbeiter/-innen für 

spezielle Weiterbildungsmaßnahmen bewerben und qualifizieren müssen. 

 

Häufige Fehler, die in der Praxis im Rahmen der Bedarfsermittlung vor Ort 

vorkommen, sind unter anderem: 53 

�  Abschieben von Problemen der Zusammenarbeit zwischen 

Vorgesetzten und Personal. Bestehende Probleme werden auf 

Weiterbildung abgeschoben, um Defizite in der Zusammenarbeit 

zu reduzieren. 

�  Abschieben von Coaching durch Vorgesetze an die Weiterbildung. 

Das Fachwissen vor Ort kann nur durch die jeweiligen 

Vorgesetzten weitergegeben werden und darf von der 

Führungskraft nicht an die Weiterbildung delegiert werden. 

�  Ungenügende Weiterbildungsbedarfsanalyse durch die 

Vorgesetzten. Ungenügende Analyse des „echten“ 

Bildungsbedarfes vor Ort. 

�  Unzureichende Kostenbetrachtung der Weiterbildung durch die 

Vorgesetzten. 

                                            

 
52 Vgl. Stender (2008), 113. 
53 Olesch (1995), 324f. 
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Als Maßnahmen empfiehlt Olfert daher, spezifische Verhaltensregeln und 

Hilfen für Vorgesetzte zu entwickeln, um diese zu befähigen, erfolgreich bei 

der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter/-innen mitzuwirken, diese sollten sich 

auch in den Führungsgrundsätzen finden. 

 

In der Volkshilfe in OÖ ergibt sich aufgrund der Trennung von 

Bildungsabteilung und Personalentwicklung folgende Aufgabenteilung für die 

Bedarfsermittlung von Weiterbildungsmaßnahmen: 

 

�  Dezentral : Ermittlung des individuellen  Bildungsbedarfs (Mitarbeiter/-

innengespräche, Teambesprechungen, etc.) durch die Führungskräfte 

in den Geschäftsstellen 

�  Zentral : Bedarfserhebung aller Bildungsbedarfe aus den einzelnen 

Geschäftsstellen durch die Bildungsakademie 

 

Im Praxisbeispiel erfolgt im Rahmen des Bildungscontrollings die Analyse der 

bestehenden Bildungsbedarfserhebung der Bildungsakademie. Die zuvor 

angeführten Erläuterungen zur Kompetenzentwicklung und Bedarfsermittlung 

auf individueller Ebene wurden aufgrund ihres Einflusses auf die zentral 

gesteuerte Bildungsbedarfserhebung erläutert.  

 

Die Bedarfsermittlung impliziert eine in Zukunft angestrebte 

Verhaltensänderung von Personen, Gruppen und Teams. Welche 

Rahmenbedingungen konkret diese Verhaltensänderung im positiven wie 

negativen Sinne beeinflussen können, bildet den Inhalt des nächsten 

Abschnittes. 
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6.3.1 Evaluierungsindikator „Verhalten am Arbeitspla tz“ 

 

Ziel von Qualifizierungsmaßnahmen ist eine Veränderung des Verhaltens am 

Arbeitsplatz. Anhand von Evaluierungsmaßnahmen soll festgestellt werden, 

in welchem Ausmaß ein Lerntransfer vom Schulungsfeld auf das 

Betätigungsfeld (den Arbeitsplatz) erfolgt ist. Als Evaluierungsgegenstand 

bzw. –indikator wird das „Verhalten am Arbeitsplatz“ analysiert. Der 

Lerntransfer umfasst dabei alle Interventionen vor und nach einer 

Weiterbildungsmaßnahme und meint die Übertragung von Gelerntem auf 

andere, mehr oder wenig ähnliche Situationen. Grundsätzlich wird in der 

Literatur zwischen „lateralem“ und „vertikalem“ Transfer unterschieden. Der 

laterale Transfer erfolgt durch die Übertragung von Gelerntem auf neue 

Inhalte mit ähnlicher Komplexität. Vertikaler Transfer findet statt, wenn das 

Erlernte bei Problemen mit höherer Komplexität angewandt wird.54 Die 

Transferkontrolle bzw. –evaluierung soll die Umsetzung von neuem Wissen 

nach Qualifizierungsmaßnahmen am Arbeitsplatz erheben. Im Zentrum steht 

die Fragestellung danach, welchen Nutzen eine absolvierte Weiterbildung für 

die einzelnen Mitarbeiter/-innen und folglich ihren Arbeitsplatz hatte.55 

Richtigerweise müsste an dieser Stelle von „Transfermanagement“ 

gesprochen werden, da der Begriff von Transferevaluierung zu kurz greift. Es 

geht nicht mehr rein darum, das Resultat einer Schulung am Arbeitsplatz zu 

messen, sondern jene Stellschrauben zu aktivieren, die es ermöglichen die 

Transferleistung bereits weit vor Qualifizierungsmaßnahmen bewusst zu 

steuern.  Das nachfolgende Modell des „Lerntransfer-System-Inventars“ 

(LTSI) von Holton beschreibt die wesentlichen Einflussfaktoren auf den 

Transfererfolg.  

                                            

 
54 Vgl. Ruschel (1995), 297. 
55 Meier (2008), 135. 
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Abb. 9: Das Lerntransfermanagement-Modell 56  

 

Im „LTSI“-Konzept werden die Einflussfaktoren auf den Lerntransfer durch 

eine Befragung an die Teilnehmer/-innen systematisch erhoben und 

analysiert. Mit Hilfe dieser Methode sollen Lücken in der Transfersicherung 

eruiert und behoben werden können. Das Konzept umfasst insgesamt 16 

Kategorien, die sich in elf spezifische (beziehen sich konkret auf das 

Trainingsprogramm) und fünf generelle Faktoren (stehen im allgemeinen 

Bezug auf Trainingsmaßnahmen im Unternehmen) gliedern. Die 

Trainingsteilnehmer/-innen bewerten einzelnen Aussagen zu den jeweiligen 

Kategorien in einer Skala 1-5 (1= stimme überhaupt nicht zu, 5= stimme 

völlig zu).57.  

                                            

 
56 Abb. verändert entnommen aus: Vgl. Wirth u.a. (2009), 83; Vgl. 

Kauffeld/Brennecke/Altmann (2009), 321. 
57 Vgl. Wirth u.a. (2009), 83. 
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Die folgende Abbildung verdeutlicht die Struktur des „LTSI“-Konzept, wobei 

nur jene Skalen angeführt sind, die für den Praxisteil relevant sind: 

Skala Beschreibung Beispielitem Items 

Erwartungsklarheit Ausmaß, in dem der 

Trainingsteilnehmende 

weiß, was auf ihn zu-

kommt 

Die zu erwartenden 

Ergebnisse des Trainings 

waren von Anfang an klar.  

4 

Transfer-Design Ausmaß, in dem das 

Trainingsdesign 

Möglichkeiten zum 

Transfer bietet und 

Übungen auf die 

tatsächlichen Anforder-

ungen vorbereiten 

Der (die) Trainer haben viele 

Beispiele verwendet, mit 

denen sie mir zeigten, wie ich 

das Gelernte bei der Arbeit 

anwenden könnte. 

4 

Trainings-Arbeits-

übereinstimmung 

Ausmaß, in dem die 

Trainingsinhalte mit den 

Anforderungen im Job 

übereinstimmen 

Die in dem Training 

angewendeten Methoden sind 

denen bei der Arbeit sehr 

ähnlich. 

5 

Unterstützung durch 

Vorgesetzte 

Grad, in dem 

Vorgesetzte das Lernen 

on-the-job unterstützen 

und verstärken 

Mein Vorgesetzter lobt meine 

Arbeit, wenn ich die in dem 

Training erworbenen 

Kenntnisse einbringe. 

3 

Persönliche 

Transferkapazität 

Ausmaß, in dem der 

Trainingsteilnehmende 

zeitliche und 

Belastungskapazitäten 

zur Verfügung hat, um 

neu Gelerntes 

anzuwenden 

Mein Tagesablauf erlaubt es 

mir, Dinge zu ändern, um 

meine neuen Kenntnisse 

einbringen zu können. 

4 

Möglichkeiten der 

Wissensanwendung 

Grad, inwieweit 

Materialien, Werkzeuge, 

Budgets etc. 

bereitstehen, um das 

Gelernte anwenden zu 

können 

Bei der Arbeit wird ein 

begrenztes Budget mich 

hindern, die in dem Training 

erworbenen Fertigkeiten zu 

nutzen. 

4 

Abb. 10: „Lerntransfer-System-Inventars (LTSI)“58 

                                            

 
58 Abb. entnommen aus: Vgl. Wirth u.a. (2009), 84f. 
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Wie in Abbildung neun dargestellt,  wird der Transfererfolg von zahlreichen 

Faktoren beeinflusst, insbesondere „(…) spielen die 

Teilnehmercharakteristika, das Trainingsdesign und vor allem Merkmale der 

Arbeitsumgebung eine entscheidende Rolle“,59 betont Wirth die 

Notwendigkeit sämtliche Faktoren innerhalb der Person, des Trainings und 

der Organisation zu berücksichtigen. Grundsätzlich kann gesagt werden, 

dass je höher die Übereinstimmung des Trainings mit den tatsächlichen 

Bedingungen am Arbeitsplatz ausfällt, umso besser und höher ist die 

Transferleistung eines Trainings. „Prozessbezogenes Bildungscontrolling 

kann nur dann gelingen, wenn Lernfeld und Arbeitsfeld gewissermaßen als 

zwei Seiten einer Medaille zusammenwachsen. Damit nähert sich das 

Organisationskonzept integrierten Arbeitens und Lernens der Vorstellung von 

der lernenden Organisation“. 60 Ein Training kann demnach als „erfolgreich“ 

klassifiziert werden, wenn die gelernten Inhalte von den Teilnehmer/-innen 

am Arbeitsplatz umgesetzt werden.  

 

Der gesamte Prozess des Lernens findet nicht nur im Training statt, sondern 

auch im Anwendungsfeld, d.h. am Arbeitsplatz wird durch die Anwendung 

des neu erlernten Wissens ständig weitergelernt. Durch den Einsatz 

bestimmter Instrumente und Methoden können die einzelnen Lernphasen 

unterstützt und vor allem der Transfer der einzelnen Lernphasen gefördert 

werden. Das nachstehende Phasen-Modell verdeutlicht, welche Maßnahmen 

vor, während und nach einem Training zur Unterstützung der 

Transferleistung möglich sind. Wichtig dabei ist, dass die Maßnahmen in den 

einzelnen Phasen nicht für sich betrachtet, sondern vielmehr in ein 

Gesamtkonzept zur Transferförderung eingebunden werden. 

 

Phase 1: Vorbereitung  

Die Aktivitäten zur Förderung des Lerntransfers beginnen bereits im Vorfeld 

zum Seminar.  

                                            

 
59 Wirth u.a. (2009), 82. 
60 Becker (1995), 76. 
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In einem Gespräch zwischen der Führungskraft und den jeweiligen 

Mitarbeiter/-innen sollen folgende Punkte vor einem Seminar geklärt 

werden:61 

�  Welche Kompetenzen genau sollen die Mitarbeiter/-innen auf einem 

Seminar entwickeln? 

�  Welche Ziele sollen mit dem Seminar erreicht werden? 

�  Was soll später konkret am Arbeitsplatz angewendet werden? 

�  Welche Bedingungen müssen für einen optimalen Lerntransfer erfüllt 

werden? 

�  Woran wird die erfolgreiche Umsetzung der Veränderungsziele in der 

Praxis erkennbar sein? 

�  Gab es in der Vergangenheit bereits Schulungen, Erfahrungen 

(positiv/negativ) zu diesem Thema? 

 

Die Einbeziehung aller Teammitglieder in der Planung von Seminaren (z.B. 

im Rahmen von Teambesprechungen) zeigt eine positive Wirkung auf den 

Lerntransfer. Durch die Einbindung der Teams im Vorfeld lässt sich zudem 

eine Offenheit für Neuerungen fördern. Folgende Abbildung zeigt einen 

Überblick über weitere Maßnahmen zur Transfersicherung: 

 

Trainer/-in Teilnehmer/-in Vorgesetzte/-r 

Umfeld 

Auftragsklärung  Bedarfserhebung  

Vorab-Informationen  Vorbereitungsgespräch 

Vorab-Aufgaben  Einbezug der Kolleg/-

innen (Teambesprechung) 

Critical-Incident-

Befragung 

 Erfahrungswerte zu 

ähnlichen Themen 

 

Abb. 11: Transferförderliche Instrumente vor einem Seminar 62  

                                            

 
61 Vgl. Stender (2008), 184f.; Vgl. Scholz (1995), 102.; Vgl. Grote (2009), 40. 
62 Abb. verändert entnommen aus: Stender (2008), 199. 



Birgit Kasberger  

 - 40 - 

In der oben angeführten Abbildung zur Vorbereitungsphase gehen die 

Handlungsmöglichkeiten in erster Linie von den Trainer/-innen und 

Vorgesetzen aus, wobei sich diese jeweils in Interaktion mit den Teilnehmer/-

innen befinden. Eine Ausnahme ist die Auftragsklärung, die in diesem 

Beispiel zwischen den Trainer/-innen und den Vorgesetzten erfolgt.  

In der Volkshilfe in OÖ werden vor allem Maßnahmen, welche die Trainer/-

innen betreffen von der Volkshilfe Bildungsakademie wahrgenommen. 

Aktivitäten, die in der oben angeführten Abbildung den Vorgesetzten 

zugeordnet sind, werden in der Volkshilfe in OÖ von den jeweiligen 

Führungskräften vor Ort gesetzt.  

Im Vorbereitungsgespräch kann auch vereinbart werden, dass die 

Teilnehmer/-innen die Kernpunkte aus dem Seminar im Rahmen einer 

Teamsitzung präsentieren. Das hebt nicht nur die Aufmerksamkeit der 

Teilnehmer/-in während des Seminars, sondern auch die Vorbereitung auf 

die Präsentation in der Gruppe vertieft nochmals dessen Inhalte.63  Darüber 

hinaus können auch Erfahrungen aus der Vergangenheit zu einer ähnlichen 

Themenstellung einen Aufschluss über den Erfolg der geplanten Maßnahme 

geben.   

Die „Critical-Incident-Befragung“ erfolgt durch die Trainer/-innen. Zumeist in 

einer schriftlichen Form werden die Teilnehmer/-innen gebeten, besonders 

kritische Ereignisse aus dem Arbeitsfeld zu schildern. Damit kann das 

Seminar auf konkrete Probleme der Teilnehmer/-innen ausgerichtet 

werden.64 

 

Phase 2: Seminar   

Zur Förderung des Lerntransfers können sowohl Vorgesetzte als auch 

Trainer/-innen und Mitarbeiter/-innen beitragen. Nachfolgende Abbildung 

stellt einen Überblick über die einzelnen Fördermaßnahmen während des 

Trainings dar: 

 

                                            

 
63 Vgl. Karilg/Kwiska/Withlam (o.J.), 63. 
64 Vgl. Stender (2008), 201. 
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Trainer/-in Teilnehmer/-in Umfeld 

Vorgesetzte/-r 

Stimmungsbarometer Umsetzungsplan Lernfreiraum für das 

Training schaffen 

Lernvertrag Lernvertrag 

Erwartungen und 

Erfahrungen einbeziehen 

Transfergruppe 

Lernpartnerschaften 

etablieren 

Transferbuch 

Lerntheoretische 

Fundierung 

Individualprojekt 

Intervalltraining Selbstkontrakt 

 

Abb. 12: Transferförderliche Instrumente im Seminar 65 

 

Die Teilnehmer/-innen können im Training dazu motiviert werden, einen 

Selbstkontrakt wie beispielsweise in Form eines „Umsetzungsplanes“ mit 

sich selbst abzuschließen. Darin sollen die Teilnehmer/-innen jene Vorhaben 

anführen, die sie aufgrund des neu erlernten Wissens am Arbeitsplatz 

umsetzen wollen. Ebenso stellt das „Lerntagebuch“ ein Instrument dar, worin 

die Teilnehmer/-innen autonom ihre Eintragungen (Mitschrift zum Seminar, 

Reflexion, Erkenntnisse, etc.) vornehmen und das wie ein Tagebuch geführt 

wird. „Lernpartnerschaften“ können zwischen Teilnehmer/-innen mit 

ähnlichen Aufgabenstellungen im Berufsfeld geschlossen werden. Diese 

Tandems können sich bei Lernproblemen gegenseitig unterstützen und auch 

nach Ende des Kurses fortgesetzt werden, um sich beispielsweise bei 

Anwendungsproblemen gegenseitig zu unterstützen. Ein „Lernvertrag“ wird 

meist zu Beginn eines Trainings über bestimmte Aktivitäten (z.B. aktive 

Teilnahme, etc.) zwischen den Teilnehmer/-innen und den Trainer/-innen 

geschlossen. Das „lerntheoretische“ Handlungsfeld bezieht sich auf die 

didaktische Gestaltung des Unterrichts. „Intervalltrainings“ stellen einen 

                                            

 
65 Abb. verändert entnommen aus: Stender (2008), 199. 
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systematischen Phasenwechsel von Trainings,- Anwendungs- und 

Trainingssituation dar. Aus Transfergesichtspunkten bieten 

„Intervalltrainings“ aufgrund ihrer Reflexions- und Übungsphase am 

Arbeitsplatz Vorzüge gegenüber einphasigen Kurskonzepten. Inwieweit die 

vermittelten Trainingsinhalte auch praxisnah gestaltet sind, kann durch die 

Bildung von „Transfergruppen“ (3-5 Personen) einmal täglich in der Gruppe 

reflektiert werden. Sowohl während des Trainings als auch nach dem 

Training müssen von den Vorgesetzten „Freiräume“ geschaffen werden, um 

das Erlernte auch anwenden und trainieren zu können.66 

 

Phase 3: Nachbereitungsphase 

Wie bereits erwähnt, hängt es wesentlich von der Führungskraft ab, ob und 

in welcher Ausprägung das Erlernte am Arbeitsplatz umgesetzt werden kann. 

Es kommt also darauf an, dass die Führungskraft vor und nach der erfolgten 

Qualifizierungsmaßnahme aktiv wird und beispielsweise einen Bericht 

einfordert oder bewusst eine Veränderung wahrnimmt und das auch 

kommuniziert. Auch Teambesprechungen bieten eine gute Gelegenheit, um 

neu erlerntes Wissen an andere Mitarbeiter/-innen weiterzugeben – z.B. in 

Form von Kurzpräsentationen über die Kernaussagen im Seminar. Alle 

Teilnehmenden werden somit zu Multiplikatoren. „Gerade wenn das Umfeld 

(Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) von neuen Erkenntnissen profitiert, 

dürfte der Nutzen von Schulungen deutlich steigen,“ betont Meier.67 Eine 

Kurzpräsentation im Rahmen einer Teambesprechung (10-15 Minuten) 

könnte beispielsweise folgende Aspekte beinhalten: 68 

Seminartitel? Wann? Wo? Wie lange? Teilnehmer/-innen? Welche Inhalte 

(Grobübersicht)? Was hat mich besonders angesprochen? Was setze ich 

konkret um und von wem brauche ich Unterstützung? Kann ich dieses 

Seminar weiterempfehlen – ja, weil; nein, weil…? Für wen wäre dieses 

                                            

 
66 Vgl. Stender (2008), 199; Vgl. Meier (2008), 150. 
67 Meier (2008), 157. 
68 Karigl/Kwisda/Withlam (o.J.), 63. 
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Seminar interessant? Wesentlich ist auch, inwieweit die Vorgesetzten neu 

erlernte Instrumente, Methoden etc. einfordern bzw. es positive/negative 

Konsequenzen bei Anwendung/Nichtanwendung gibt. 

 

Der richtige Zeitpunkt des Rückkehrgesprächs 

Nach Abschluss eines Trainings sollten zumindest zwei Rückkehrgespräche 

eingeplant werden. Das erste Gespräch  sollte eine Woche nach dem 

Seminar erfolgen und folgende Punkte beinhalten: 69 

�  Wie war das Training? 

�  Was hat Ihnen besonders gefallen? 

�  Welche konkreten Ziele zur Umsetzung haben Sie sich gesetzt? 

�  Was brauchen Sie jetzt von mir (welche Art von Unterstützung), um 

diese Ziele zu erreichen? 

�  Wie sehr ist dieses Training für unsere Mitarbeiter/-innen geeignet? 

 

Das zweite Gespräch  sollte je nach Seminarinhalt zwischen einem bis zwölf 

Monate nach dem Seminar stattfinden. Zielgruppe sind Seminarteilnehmer/-

innen sowie deren Vorgesetzte.70 Der Evaluierungszeitraum ist je nach 

Seminarzielsetzung individuell festzulegen. So lassen sich etwa 

Computerkenntnisse relativ rasch umsetzen, hingegen kann die Umsetzung 

neuer Führungskräftefähigkeiten bis zu zwei Jahre dauern. Folgende 

inhaltliche Fragestellungen sind im zweiten Gespräch relevant: 71 

�  Umsetzung der Qualifizierungsziele. Zu wie viel Prozent haben Sie 

Ihre Ziele erreicht? 

�  Stand der Realisierung des Umsetzungsplans (lt. Feedbackbogen) 

�  Abweichungsanalyse: Aus welchen Gründen konnten Sie die Ziele 

nicht erreichen? 

�  Welche Maßnahmen können ich als Führungskraft und Sie als 

Mitarbeiter/-in setzen, um den Zielerreichungsgrad zu steigern? 

                                            

 
69 Vgl. Karigl/Kwisda/Withalm, (o.J.) 39. 
70 Vgl. http://www.hr-newcorp.com/articles/2002LearningOutcomesReport.pdf. 
71 Vgl. Meier (2008), 143.; Karigl/Kwisda/Withalm (o.J), 39. 
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Ein wesentlicher Faktor ist, dass das neue Verhalten auch mehrmals am 

Arbeitsplatz angewandt und geübt werden kann, als Faustregel gilt hier: Je 

älter die Teilnehmer/-in ist, umso öfter muss das Verhalten auch geübt 

werden. Eine 53-jährige Mitarbeiter/-in sollte demnach das neu Erlernte auch 

53x üben können.72 Eine weitere Möglichkeit stellt das „360-Grad-Feedback“ 

dar, bei dem Vorgesetzte, Teammitglieder, Mitarbeiter/-innen sowie interne 

oder externe Kund/-innen befragt werden können. Auch Trainer/-innen 

können befragt werden, sofern diese den Umsetzungsprozess begleitet 

haben.73 Die besten Transferergebnisse von Weiterbildungsmaßnahmen 

werden bei Personalentwicklungsmaßnahmen am Arbeitsplatz erreicht, da 

die Verhältnisse in der Trainingssituation mit jenen der Anwendungssituation 

weitgehend übereinstimmen. Demgegenüber wirken folgende Faktoren 

anwendungshemmend: 74 

 

�  Verschiedenheit der Lernaufgaben in Schulung und Arbeitsplatz 

(Ausnahme: neues Aufgabenfeld) 

�  Unfreiwillige Teilnahme am Seminar  

�  ungenügende Lernübung 

�  Innovationsfeindliches Organisationsklima 

�  Vorgesetztenverhalten (keine Unterstützung, etc.) 

�  Mangelnde Anwendungsmöglichkeiten der gelernten Erkenntnisse 

�  Diskrepanz in der Lernintensität zwischen Lehrziel und 

Arbeitsplatzanforderung 

�  Großer zeitlicher Abstand zwischen Training und 

Anwendungsmöglichkeit am Arbeitsplatz (wie z.B. bei Trainings im 

Rahmen von Nachfolgeplanungen) 

 

Eine Verhaltensänderung sollte aber nicht sofort erwartet werden. Durch die 

Messung vor und nach einer Weiterbildungsmaßnahme können 

                                            

 
72 Vgl. Kellner (2006), 39; Vgl. Meier (2008), 140. 
73 Vgl. Meier (2008), 144. 
74 Vgl. Menzel (1983), 252 f; Vgl. Bergmann (2003), 271. 
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aussagekräftige Details über etwaige Verhaltensänderungen am Arbeitsplatz 

getroffen werden. Eine Beobachtung können Trainees, Vorgesetzte, 

Mitarbeiter/-innen, etc. vornehmen. Zusammenfassend einige Instrumente 

zur Transfersicherung nach einem Seminar:  

 

Trainer/-in Teilnehmer/-in Umfeld 

Vorgesetzte/-r 

Feedback bzw. 

Transferbefragung 

Präsentation im Team 360 Grad Feeback 

Lerninhalte nach einer 

bestimmten Zeit nochmals 

in Erinnerung rufen 

Lernpartnerschaften Trainer/-innenbefragung 

„Follow-up“ Seminare zum 

Erfahrungsaustausch 

 

Kollegiale Supervision Feedback zum Seminar im 

Mitarbeiter/-innengespräch 

einbauen 

Seminarunterlagen Einsatz der 

Selbstkontrakts 

(Umsetzungsplan, 

Tagebuch, etc.) 

Beobachtung durch 

Mitarbeiter/-innen bzw. 

Schlüsselkräfte 

Auftragsabschluss  Feedbackveranstaltung 

nach einem Seminar 

  Anwendung ermöglichen 

  Nachbereitungsgespräch/e 

  Mentoring 

 

Abb. 13: Transferförderliche Instrumente nach einem  Seminar 75  

 

Wie bereits eingangs erwähnt, sollen die Maßnahmen zur Transfersicherung 

als Gesamtkonzept in den drei Interventionszeitpunkten (Phasen) geplant 

werden und alle Betroffenen (Trainer/-in, Teilnehmer/-in, Vorgesetzte und 

Umfeld ) berücksichtigen.  

                                            

 
75 Abb. verändert entnommen aus: Stender (2008), 199. 
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Im Praxisteil dieser Arbeit wird als Instrument zur Transfersicherung ein 

persönliches Gespräch zwischen Führungskraft und den jeweiligen 

Mitarbeiter/-innen mit Hilfe eines Gesprächsleitfadens vorgeschlagen. Dieser 

Leitfaden berücksichtigt sowohl die wichtigen Kriterien zur Vorbereitung auf 

ein Seminar sowie die wesentlichsten Unterstützungsaspekte im Rahmen 

eines Rückkehrgespräches. Der „Umsetzungsplan“ stellt ein weiteres 

Instrument zur Transfersicherung dar. 

  

6.4 Lernziel 

 

Ausgangslage jeder Bildungsmaßnahme ist die Kenntnis und Klarstellung 

des jeweiligen Bildungszieles. So lassen sich grundsätzlich zwei 

Zielrichtungen und damit Maßstäbe für die Evaluierung unterscheiden: 

deterministische und katalytische Bildungsstrategien. Während eine 

deterministische  Maßnahme von Qualifikations-Defiziten ausgeht, die durch 

kurz- bis mittelfristigen Bildungsmaßnahmen zu minimieren bzw. beseitigen 

sind, geht eine katalytische  Bildungsmaßnahme mit der Förderung von 

besonders geeigneter Mitarbeiter/-innen einher, um auf zukünftige Aufgaben 

vorbereitet zu werden. Ziel ist es hier, die langfristige Lernfähigkeit der 

Organisation zu sichern.  

Als Unterstützung zur Lernzieldefinition schlägt Meier folgende Systematik 

vor:76 

 

1. Schritt: Kennzahlen von den Zielen ableiten 

Ziel Zu erwerbende 

Kompetenz 

Kennwert zur 

Überprüfung 

   

Abb. 14: Matrix zur Zielerreichung 77  

In der ersten Spalte werden die Ziele eingetragen, die die 

                                            

 
76 Vgl. Meier (2008), 34f. 
77 Abb. verändert entnommen aus: Ebenda (2008), 34. 
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Seminarteilnehmer/-innen mit der Qualifizierung erreichen möchten. 

Daneben stehen in der Spalte der „Kompetenzen“ jene Fähigkeiten und 

Fertigkeiten, die durch die Weiterbildung erworben werden müssen. In der 

letzten Spalte steht der Kennwert, an dem der Erfolg (Misserfolg) abgelesen 

werden kann. 

 

2. Schritt: Ermitteln von Werttreibern 

Mithilfe von Werttreibern können jene Faktoren identifiziert werden, die 

ausschlaggebend für den Erfolg sind. Es sollte dabei die Frage beantwortet 

werden, welche Werttreiber dafür verantwortlich sind, um das betreffende 

Ziel zu erreichen, wie auch folgendes Beispiel verdeutlicht: 

Ziel:   Kundenbindung erhöhen 

Werttreiber: Zufriedenheit mit Angebot, mit Leistung, mit Service   

 

3. Schritt: Quantitative Werte erfassen, damit sie einen passablen 

Aussagewert haben 

Ein Beispiel könnte hierfür ein Ergebnisvergleich von Feedbackbögen mit 

denen früherer Seminare sein, mit dem Ziel, Abweichungen festzustellen. 

 

4. Schritt: Qualitative Werte in beobachtbare Kennw erte erfassen 

Meier nennt hierfür als Beispiel, dass die „Verbesserung der 

Zusammenarbeit als Ziel eines Seminars (…), ermittelt durch eine 

Transferbefragung mithilfe einer schriftlichen Abfrage“ erfolgen könnte.78 

 

5. Schritt: Kontrollgruppe 

Die Aussagekraft von Ergebnissen kann durch eine Kontrollgruppe 

abgesichert werden. Die Auswahl der Kontrollgruppe müsste entweder 

zufällig erfolgen oder die wichtigen Einflussfaktoren, wie Alter, Geschlecht, 

Erfahrungen, bisherige Schulungen kontrollieren. Weitere Möglichkeiten zur 

Evaluierung bilden den Inhalt des nächsten Abschnitts. 

                                            

 
78 Meier (2008), 35. 
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6.4.1 Evaluierungsindikator „Lernerfolg“ 

 

Lernerfolg stellt die Evaluierungsebene der Lernziele dar, nur wenn 

Seminarziele vor der Schulung definiert wurden, kann der Lernerfolg ermittelt 

werden. Evaluierungsinstrumente stellen beispielsweise ein Wissenstest, ein 

Quiz am Ende einer Veranstaltung sowie eine gezielte Beobachtung durch 

die jeweiligen Trainer/-innen während der Veranstaltung dar. Der Vorteil 

einer Lernerfolgsmessung liegt einerseits darin, dass die Teilnehmer/-innen 

ihren Lerntransfer demonstrieren müssen und andererseits liefert sie den 

Trainingsmanager/-innen überzeugende Beweise über die 

Trainingseffektivität. Wesentlich für den Lernerfolg ist aber auch das „Wollen“ 

der Teilnehmer/-innen, denn ein Lernerfolg ist nur dann gegeben, wenn die 

Teilnehmenden grundsätzlich lernen wollen (Motivations- und 

Qualifikationsdeterminanten) und die neu erworbenen Kompetenzen in das 

Unternehmen auch einbringen würden.79 In diesem Zusammenhang erwähnt 

Gris, dass es nur dann einen Sinn machen würde, Menschen weiterzubilden, 

wenn diese auch über das nötige Potential, den Biss und die Beharrlichkeit 

das Gelernte auch umsetzen so wollen, verfügen.80 Das bedeutet, dass ein 

optimaler Lernerfolg und Wissenstransfer nur dann stattfinden kann, wenn 

alle Beteiligten bereit sind, neues Wissen am Arbeitsplatz umzusetzen und 

damit alte eingeschliffene Normen, Überzeugungen und Gewohnheiten neu 

überdenken. Stempfle weist darauf hin, dass sich nur ein Drittel der 

Menschen gegenüber Neuem offen verhält, das weitere Drittel verhält sich 

ambivalent und unentschlossen, während das letzte Drittel glaubt, sie würden 

am meisten verlieren, wenn sie sich auf das Abenteuer von neuen 

Verhaltensweisen und Normen einlassen würden.81 Inwieweit ein/e 

Mitarbeiter/-in lernen möchte, kann in erster Linie die Führungskraft 

feststellen.  

Für die Kontrolle des Lernerfolgs eignen sich je nach Lernmaßnahme 

                                            

 
79 Vgl. Ebenda (2006), 561/Menzel (1983), 251. 
80 Vgl. Gris (2008), 231. 
81  Vgl. Stempfle (2006), 41. 
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unterschiedliche Instrumente. So können „kognitive“ Fähigkeiten in Form von 

Wissenstests etc. abgefragt werden, „affektive“ Lernziele (z.B. richtiger 

Umgang mit aggressiven Klienten) erfordern hingegen andere 

Evaluierungsmethoden wie beispielsweise die Beobachtung. Die letzte 

Kategorie der „psycho-motorischen“ Lernziele beinhaltet das Ziel, 

Bewegungsabläufe zu beherrschen oder Gegenstände physisch zweckmäßig 

handhaben zu können. Das Verhalten lässt sich gut während und nach dem 

Training beobachten.82 Bronner/Hische empfehlen für „deterministische“ 

Maßnahmen (Abschnitt 6.4) quantitative (z.B. Messen von 

Leistungsergebnissen) und für „katalytische“ Bildungsmaßnahmen qualitative 

Kriterien für die Evaluierung festzulegen. 83  

 

6.5 Training 

 

Die letzte Prozessdimension im Bildungscontrolling stellt die Gestaltung des 

„Trainings“ dar, welches die eingesetzten Lernmethoden, den Aufbau des 

Trainings, Motivationsaspekte, Kontrolle des Lernerfolgs, Seminarfrequenz 

etc. beinhaltet und sich in der Evaluierung in der „Zufriedenheit der 

Teilnehmer/-innen“ zeigt. Neben der Auswahl der passenden Trainer/-innen 

(Fach,- Methoden,- Transferkompetenz) bestimmen auch andere Aspekte die 

Qualität des Trainings. So stellt beispielsweise der Veranstaltungsort ein 

wichtiges Kriterium dar, ein Wechsel der Umwelt kann durchaus stimulierend 

auf die Aufnahme von neuem Wissen wirken. Im Training selbst ist darauf zu 

achten, dass die Teilnehmer/-innen die Lerninhalte sowie die Schwerpunkte 

mitsteuern können. “Neben der reinen Wissensvermittlung ist insbesondere 

praxis- und erlebnisorientiertes Lernen durch Erarbeiten und Erörtern von 

Fallstudien bzw. Sequenzen, in denen Selbst- und Fremdbild ausgeglichen 

werden, ein erfolgreicher Nährboden für hohe Transferwirksamkeit (…).“84 

                                            

 
82 Vgl. Meier (2008), 124f. 
83 Vgl. Bronner/Hische (1995), 50. 
84 Scholz (1995), 103. 
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Das hängt auch mit dem Umstand zusammen, dass Erwachsene anders 

lernen und anders lernen wollen als beispielsweise Kinder und Jugendliche. 

Ihre Bedürfnisse zeigen sich in einer größeren Unabhängigkeit, durch eine 

gesteigerte Aktivität, ein ausgeprägter Grad der Kontrolle über die eigene 

Situation und eine längerfristige Zeitperspektive. Fort- und 

Weiterbildungsangebote müssen daher diesen Ansprüchen gerecht werden 

und Seminarteilnehmenden sollte in der Regel die Möglichkeit geboten 

werden, aktiv bei Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen mitwirken zu können. 

Empirische Studien zeigen, dass durch das aktive Mitwirken der Teilnehmer/-

innen eine höhere Motivation im Bezug auf die Zielverfolgung und Akzeptanz 

erreicht werden kann.85 

 

Kauffeld/Brennecke/Altmann fassen die Einflussgrößen für Optimierung des 

Lernerfolgs wie folgt zusammen: 86 

 

�  Authentizität und Situiertheit:  

Trainings- und Anwendungssituation sollten sich ähnlich sein, 

Möglichkeiten im Training, sich mit Problemfällen auseinander zu 

setzen. 

 

�  Multiple Kontexte und multiple Perspektiven:  

Das Wissen sollte sich nicht nur auf einen Fall begrenzen, sondern 

durch unterschiedliche Problemsituationen transferierbar sein. Die 

Lernenden sollten dazu angeregt werden, ein Problem aus 

unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. Dies fördert eine 

flexiblere Anwendung von Wissen. 

                                            

 
85 Vgl. Rosenstiel (2003), 133. 
86 Vgl. Kauffeld/Brennecke/Altmann (2009), 321. 
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�  Sozialer Kontext:  

Teilnehmer/-innen sollten sich während des Trainings über die Inhalte 

mit anderen Seminarteilnehmer/-innen austauschen können, was 

unterschiedliche Betrachtungsweisen sowie ein tieferes Verständnis 

für die Lerninhalte und demnach auch einen Reflexionsprozess 

auslöst. 

 

�  Design eines Trainings: 

Auch das Design eines Trainings kann Einfluss auf die Effektivität 

eines Trainings haben. So können Intervalltrainings durch eine höhere 

Trainings-Arbeits-Übereinstimmung zu größerem Transfererfolg 

führen. Durch den häufigen Wechsel zwischen Arbeit und Training 

kann rascher auf Übereinstimmungsfaktoren reagiert werden. 

Nachteil: Intervalltrainings haben einen größeren organisatorischen 

Aufwand und höhere Zeitintensität. 

 

Die oben angeführten Faktoren müssen bereits in der Konzeption des 

Trainings berücksichtigt werden. Während des Trainings kann der/die 

Trainer/-in interaktive Maßnahmen setzen, um neu erlerntes Wissen zu 

verstärken und nachhaltig zu sichern. Dazu finden sich in der Literatur 

zahlreiche Methoden, wie beispielsweise „Coaching-Partnerschaften“. 

Hierbei werden zuvor von den Teilnehmer/-innen definierten Zielsetzungen 

zwischen zwei Personen ausgetauscht. Nach einem vereinbarten Zeitraum 

erfolgt ein (Telefon-) Gespräch, indem über die Zielerreichung gesprochen 

wird. Am Ende eines Seminars können sich die Teilnehmer/-innen auch Ziele 

setzen, die sie selbst nach einem bestimmten Zeitraum überprüfen. Eine 

weitere Methode stellt das Verfassen eines „Briefes“ oder einer „Postkarte“  

dar, worin die Seminarteilnehmer/-innen jene Erkenntnisse festhalten, an die 

sie sich später erinnern möchten. Der/die Trainer/-in sammelt die Briefe ein 

und schickt diese zu einem angemessenen Zeitraum an die jeweiligen 

Teilnehmer/-innen.87 Als Instrument zur Unterstützung des Lerntransfers 

                                            

 
87 Vgl. Karigl/Kwisda/Withalm (o.J.), 51. 
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wurde im Praxisbeispiel ein „Umsetzungsplan“ empfohlen. Darin definieren 

die Seminarteilnehmer/-innen jene Vorhaben, die sie aufgrund des neu 

erlernten Wissens am Arbeitsplatz umsetzen wollen.  

 

6.5.1 Evaluierungsindikator „Reaktion der Teilnehmer /-innen“ 

 

Diese erste Evaluierungsstufe im Rahmen von Qualifizierungsmaßnahmen 

stellt die Zufriedenheitsmessung, welche die Reaktionen der Teilnehmer/-

innen zu einem bestimmten Seminar erfasst, dar. Diese erfolgt zumeist in 

Form eines Feedbackbogens am Ende einer Bildungsmaßnahme.88 Der 

Vorteil dieses Instruments besteht darin, dass es leicht einsetzbar und 

auszuwerten ist. Darüber hinaus liefert es wichtige Daten über die Bewertung 

des Seminars, der Relevanz der Inhalte sowie der Trainer/-innen und der 

Abläufe und dient damit auch der Qualitätssicherung. Eine reine 

Beschränkung auf Zufriedenheitstests ist allerdings kritisch zu betrachten, da 

eine Befragung der Teilnehmer/-innen unmittelbar nach einer 

Bildungsveranstaltung noch nicht darüber Aufschluss geben kann, inwieweit 

zusätzliches Wissen angeeignet bzw. am Arbeitplatz in Zukunft verwertet 

wird. In zwei Fallstudien konnte festgestellt werden, dass eine hohe 

Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen wenig Konsequenzen für das 

anschließende Verhalten am Arbeitsplatz gezeigt hatte. Ein Training, in dem 

die Teilnehmer/-innen stark an ihre Grenzen geführt wurden, erreichte zwar 

keine hohe Zufriedenheit, zeigte aber hingegen eine langfristige positive 

Wirkung auf das Arbeitsverhalten.89  Die Zufriedenheit der Teilnehmer/-

innen“ ist überproportional von der Person der Trainer/-innen abhängig. 

„Beliebte Trainer sind jedoch nicht automatisch die, die in ihren Seminaren 

gute Lern- und Umsetzungserfolge erzielen,“90 betont Meier die Problematik, 

die Evaluierung von Seminaren nicht rein auf „Zufriedenheitsmessungen“ zu 

                                            

 
88 Vgl. Meier (2008), 37; Vgl. Gust/Weiß (2007), 37. 
89 Vgl. Kauffeld/Brennecke/Strack (2009), 59. 
90 Meier (2008), 38. 
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beschränken. Grundsätzlich beginnt der Prozess der Wissensverwertung erst 

später und müsste je nach Seminarinhalt in einer zeitlichen Distanz sechs bis 

zwölf Monate nach dem erfolgten Training erhoben werden. 91   

 

Das „ Maßnahmen-Erfolgs-Inventar“  

Das „Maßnahmen-Erfolgs-Inventar““ (MEI) basiert auf dem 4-Ebenen-Modell  

von Kirkpatrick, untergliedert sich aber in eine zusätzliche Skala, in der „(…)  

unterschiedliche Konzepte zur Erfassung der Weiterbildungsergebnisse 

zugeordnet werden.“92 Ziel ist eine differenzierte Aufschlüsselung über den 

Trainingserfolg. Der „MEI“ Fragebogen umfasst 22 Items und stellt sich wie 

folgt dar: 

 

Abb. 15 Skalen des „MEI“ 93 

Anhand vorgegebener Aussagen werden die Seminarteilnehmer/-innen 
                                            

 
91 Vgl. Menzel (1983), 255. 
92 Kauffeld/Brennecke/Strack (2009), 61. 
93 Abb. entnommen aus: Kauffeld/Brennecke/Strack (2009), 61. 
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gebeten, ihre Zustimmung zu diesen auf einer Skala zwischen 0 % (trifft 

überhaupt nicht zu) und 100 % (trifft völlig zu) abzugeben. In der Ebene 

„Reaktion“ wird die „Zufriedenheit“ der Teilnehmer/-innen aber auch die 

„Nützlichkeit“ für die Anwendung am Arbeitsplatz erhoben. Die Zuordnung 

der Punktezahl (jeweils 2 Items) gewichtet die Aussagen im Vergleich zu den 

übrigen Evaluierungsebenen.94  

 

Im Praxisbeispiel wurde im Rahmen der Überarbeitung der 

„Zufriedenheitsmessung“ darauf geachtet, auch die Nützlichkeit für die 

Anwendung am Arbeitsplatz zu berücksichtigen. Auf eine zusätzliche 

Gewichtung mit Hilfe von Items wurde bewusst verzichtet, da ein Großteil der 

Weiterbildungsmaßnahmen in der Volkshilfe in OÖ eintägige Seminare 

darstellen. Dennoch könnte dieser Ansatz für zukünftige Aus- und 

Weiterbildungsmaßnahmen von Nutzen sein. 

 

Diagnostische Verfahren 

Die Ergebnisse aus Evaluierungen können durch die Anwendung von 

diagnostischen Verfahren abgesichert werden.  Um eine differenzierte 

Diagnose zu ermöglichen, müssen wichtige Faktoren wie die Qualität des 

Seminars, wichtige intervenierende Faktoren sowie der Erfolg des Seminars 

und nicht nur rein die „Zufriedenheit“ der Teilnehmer/-innen berücksichtigt 

werden. Meier empfiehlt ein diagnostisches Frageinventar nach folgender 

Struktur: 95 

 

                                            

 
94 Kauffeld/Brennecke/Strack (2009), 61. 
95 Vgl. Meier (2008), 71. 
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Abb. 16: Diagnostisches Frageinventar 96 

 

Das oben angeführte diagnostische Frageinventar bezieht sich auf die drei 

Ebenen: „Entscheidungsfelder“, „Ergebnisfelder“ sowie die 

„Korrekturvariablen“. Die Entscheidungsfelder üben einen Einfluss auf die 

Ergebnisfelder (= Ergebnis des Trainings) aus. In der Evaluierung können 

daher die Resultate aus den Ergebnisfeldern zu entsprechenden 

Maßnahmen im Entscheidungsfeld führen.  Im Folgenden wird das Konzept 

näher erläutert: 

 

„ Ergebnisfelder “  erfassen die Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen, den 

tatsächlichen Lernerfolg sowie die Motivation der Teilnehmer/-innen, das 

Gelernte in der Praxis umzusetzen. Alle drei Felder werden gesondert 

abgefragt. Im Hinblick auf die Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz 

könnte eine mögliche Fragestellung lauten: „Das Training ist nützlich für 

meine Arbeit.“ 97 

                                            

 
96 Abb. entnommen aus: Meier (2008), 72. 
97 Vgl. Meier (2008), 71ff.; Vgl. Kauffeld/Brennecke/Strack (2009), 61. 
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Welche Faktoren könnten die Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz hindern? 

 sehr stark stark teilweise kaum gar nicht 

fehlende Zeit �  �  �  �  �  

mangelnde 

Gelegenheiten 

�  

 

�  

 

�  

 

�  

 

�  

 

Widerstände 

im Umfeld 

�  

 

�  

 

�  

 

�  

 

�  

 

 

Abb. 17: Frageinventar zur Zufriedenheitsmessung Le rntransfer 98 

 

„ Entscheidungsfelder “  konzentrieren sich auf Fragen über den/die 

Trainer/-in und erfasst damit jene Faktoren, die für das Ergebnis und den 

Erfolg eines Seminars hauptsächlich verantwortlich sind. Diese beziehen sich 

auf Eigenschaften, das Verhalten und auf Vermittlungskompetenzen der 

jeweiligen Trainer/-innen. Je nach Erhebungszielsetzung können 

entsprechende Fragestellungen lauten: „Der/die Trainer/-in verfügt über ein 

großes Fachwissen“  oder „Der/die Trainer/-in verfügt über ein gutes 

Einfühlungsvermögen“.99 

 

Fragen zur Ermittlung der Vermittlungskompetenzen der Trainer/-innen 

können wie folgt formuliert werden: 

                                            

 
98 Abb. verändert entnommen aus: Meier (2008), 71. 
99 Vgl. Ebenda (2008), 72. 
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Abb. 18: Frageinventar zur Zufriedenheitsmessung Tr ainer/-in 100 

 

 „Korrekturvariablen “  wie beispielsweise „Lernvoraussetzungen“, 

„Gruppenklima“, „Sozialvariable“ und „Lernschwierigkeiten können ebenfalls 

einen Einfluss auf die Ergebnisse eines Seminars ausüben und müssen 

daher in der Evaluierung berücksichtigt werden. Beispiele für 

Lernvoraussetzungen und Vermittlungskompetenzen sind101: 

 

Abb. 19: Frageinventar zur Zufriedenheitsmessung Ko rrekturvariablen 102 

 

 
                                            

 
100 Abb. verändert entnommen aus: Meier (2008), 73. 
101 Vgl. Ebenda (2008), 72. 
102 Abb. verändert entnommen aus: Ebenda (2008), 72. 

trifft zu  vollständig  weitgehend  weder 
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Erklärt verständlich      
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zusammen 
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Stellt den 
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Gibt Präzise 
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 sehr hoch hoch mittel gering sehr gering 
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Thema 

�  �  �  �  �  



Birgit Kasberger  

 - 58 - 

Die Resultate aus den Ergebnisfeldern (Trainer/-innnenfragen) werden 

ermittelt und der Einfluss der Entscheidungsfelder (Zufriedenheit, Lernerfolg, 

Umsetzungsmotivation) auf die Ergebnisvariablen errechnet. Die 

Korrekturvariablen (Lernvoraussetzung, Gruppenklima, Sozialvariablen, 

Lernschwierigkeiten) werden als intervenierender Faktor herausgerechnet. 

Mit den Trainer/-innen können damit auch jene Aspekte besprochen werden, 

die sich positiv oder negativ auf das Lernergebnis ausgewirkt haben. Die 

Auswertungsergebnisse aus den Fragebögen dienen dem 

Qualitätsmanagement als konkrete Ansatzpunkte für weitere Handlungs-

empfehlungen. 103 

 

Die in diesem Abschnitt behandelten Aspekte der Zufriedenheitsmessung 

flossen im Praxisteil dieser Arbeit  in die für die Volkshilfe in OÖ 

überarbeitete „Zufriedenheitsmessung“ ein. 

 

7 Resümee Theorieteil 

 

Die von Kirkpatrick und Meier konzipierten Modelle für ein Bildungscontrolling 

bieten eine gute Ausgangslage, um innerhalb einer Organisation sowohl die 

Prozesse des Bildungscontrollings als auch die Evaluierungsebene in ihrer 

Komplexität abbilden und damit reduzieren zu können. Im nun folgenden 

Anwendungsbeispiel erfolgt basierend auf diesen beiden Modellansätzen die 

Analyse des Weiterbildungscontrollings in der Volkshilfe in OÖ. Dabei flossen 

auch maßgebliche Aspekte der Modelle „Return on Investment“, „Value of 

Investment“ sowie dem „Maßnahmen-Erfolgs-Inventar“ in die Entwicklung 

verschiedener Leitfäden, Checklisten sowie Evaluierungsinstrumente ein. 

 

 

                                            

 
103 Vgl. Meier (2008), 72ff. 
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II. PRAXISTEIL 
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8 Fallbeispiel – Strategisches Bildungscontrolling in 

der Volkshilfe in OÖ 

 

Im Praxisteil werden vorhandene Instrumentarien des Bildungscontrollings 

innerhalb der Volkshilfe in OÖ im Sinne einer strategischen Ausrichtung 

analysiert und entsprechende Verbesserungsvorschläge erarbeitet sowie 

neue Instrumente für ein ganzheitliches Bildungscontrolling unter 

Berücksichtigung von transferfördernder Maßnahmen vorgeschlagen. 

Struktur und Inhalt bilden die im allgemeinen Teil vorgestellten 

Modellansätze und Instrumente. Ein besonderes Augenmerk liegt in der 

Anwendbarkeit der ausgearbeiteten Vorschläge für die Volkshilfe in OÖ.  

 

Die Ziele des Praxisteils leiten sich aus den Forschungsfragen der Einleitung 

ab und definieren sich wie folgt: 

 

- Wie können die Organisationsziele mit den Weiterbildungszielen 

verbunden werden und welchen Beitrag kann dazu die 

„Bildungsbedarfserhebung“ leisten? 

- Welche Maßnahmen können im Sinne eines Lerntransfers vom 

Lernfeld auf das Betätigungsfeld gesetzt werden? 

- Welche bereits vorhandenen bzw. welche zusätzlichen Instrumente 

sind zur Implementierung eines strategischen Bildungscontrollings in 

der Volkshilfe in Oberösterreich nötig? 
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8.1 Organisation und Struktur der Volkshilfe 

Bildungsakademie 

 

Die Gründung der Volkshilfe Bildungsakademie erfolgte 2004 mit dem Ziel, 

ein bedarfsgerechtes Weiterbildungsangebot für die Volkshilfe 

Geschäftsstellen in OÖ anzubieten. Die Volkshilfe Bildungsakademie ist als 

Zweigverein organisatorisch in den Landesverein „Volkshilfe Oberösterreich“ 

eingegliedert. 

 

Organigramm: 

 

 

Abb. 20: Organigramm der Volkshilfe Landesgeschäfts stelle. 104 

                                            

 
104 Abb. entnommen aus: Volkshilfe Oberösterreich (2010), www.volkshilfe-ooe.at. 
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Die Bildungsakademie beschäftigt in Summe zwei Mitarbeiterinnen, eine 

davon mit Leitungsfunktion (22 Wochenstunden) sowie eine Mitarbeiterin im 

Sekretariat (18 Wochenstunden). Kooperationen bestehen mit der Volkshilfe 

Österreich, der Altenbetreuungsschule des Landes OÖ sowie dem 

Qualifizierungsverbund. Die Kund/-innen der Volkshilfe Bildungsakademie 

sind in erster Linie die Volkshilfe Mitarbeiter/-innen, wobei auch externe 

Teilnehmer/-innen das Bildungsprogramm der Akademie nutzen können. Der 

Anteil an externen Teilnehmer/-innen ist in den letzten Jahren stetig 

gestiegen. 

 

8.2 Aufgaben der Volkshilfe Bildungsakademie 

 

Zentrale Aufgabe der Bildungsakademie ist es, die Weiterbildungswünsche 

der einzelnen Volkshilfe Geschäftsstellen im Rahmen einer 

Bildungsbedarfserhebung zu eruieren, wodurch die Konzeption von  

individuellen und zielgruppenspezifischen Seminarprogrammen möglich wird. 

Publiziert werden die einzelnen Seminare in einer Bildungsbroschüre - dem 

„Volkshilfe Seminarprogramm“. Dieses steht allen Beschäftigten der 

Volkshilfe in OÖ zur Verfügung. Die Gründe für die Produktion einer eigenen 

Seminarbroschüre basieren auf folgenden Vorgaben bzw. Überlegungen:  

�  Verpflichtende Grundlage für den Erhalt des „Qualitätszertifikats einer 

Erwachsenenbildungseinrichtung des Landes OÖ“ 

�  Transparenz über das Bildungsgeschehen in der Organisation  

�  Aufzeigen von spezifischen Bildungstrends (Impulsgeberin)  

�  Seminarangebot für kurzfristige Seminarbedarfe 

�  Image für die Volkshilfe in OÖ als attraktive Arbeitgeberin 

 

Die Volkshilfe Bildungsakademie soll zudem unterstützend wirken, um das 

Kompetenzniveau innerhalb der einzelnen Berufsgruppen in der Volkshilfe in 

OÖ anzugleichen. Explizit festgehalten sind die jeweiligen Schulungsthemen 

je Berufsgruppe  in den „Standards für die Weiterbildung“. 

 



Birgit Kasberger  

 - 63 - 

8.3 Ziele der Volkshilfe Bildungsakademie 

 

Gezielte Fortbildungsmaßnahmen sollen die Mitarbeiter/-innen der Volkshilfe 

in OÖ dabei unterstützen, die steigenden Belastungen in ihrer Tätigkeit 

besser bewältigen zu können. Die inhaltliche Zielsetzung der Seminare 

richtet sich neben einer fachlichen Wissensvermittlung auch an die 

Erweiterung von sozialen Kompetenzen und gesundheitsfördernden 

Maßnahmen in und außerhalb des Betriebes. Definierte Qualitätsstandards 

sorgen für ein ausgeglichenes Kompetenzniveau zwischen den einzelnen 

Volkshilfe Geschäftsstellen. Neben dem angestrebten Lernerfolg verfolgt die 

Bildungsakademie ebenfalls das Ziel, Kolleg/-innen aus den 

unterschiedlichen Geschäftsbereichen bzw. Regionen zu vernetzen. 

 

8.4 Die Leistungen der Volkshilfe Bildungsakademie 105 

 

Die Leistungen der Volkshilfe Bildungsakademie beinhalten alle klassischen 

Aufgaben einer Bildungsabteilung, wie sie auch im Theorieteil (Abschnitt 2.1, 

Abb.1) beschrieben sind. Da in der Volkshilfe in OÖ eine klare Trennung 

zwischen Bildungsabteilung und Personalentwicklung besteht, tangieren 

manche Bereiche des Bildungsmanagements die zentral organisierte 

Bildungsabteilung, andere wiederum betreffen die jeweiligen Träger der 

Personalentwicklung, die Führungskräfte vor Ort. Die Effizienz und 

Effektivität von Weiterbildungsmaßnahmen hängen vor allem davon ab, 

inwieweit die Aktivitäten der Personalentwicklung wie beispielsweise die 

„Bildungsbedarfserhebung“ mit den Zielen der Organisation harmonieren. 

Auch in Hinblick auf die Sicherstellung des „Lerntransfers“ besitzt diese 

Trennung eine Relevanz, da bestimmte Maßnahmen zur Transfersicherung 

zentral von der Bildungsabteilung beeinflussbar sind, andere wiederum 

unterliegen den jeweiligen Personalverantwortlichen. Die nachstehend 

angeführten Leistungen der Bildungsakademie könnten in Zukunft um 
                                            

 
105 Vgl. Volkshilfe Bildungsakademie (2010), 1. 
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weitere Aufgaben wie sie auch im Rahmen dieser Diplomarbeit behandelt 

werden, beinhalten. 

 

Derzeitige Leistungen der Volkshilfe Bildungsakademi e: 

�  Bildungsbedarfserhebung 1x jährlich 

�  Seminarkonzipierung (Bildungsbroschüre, Rufseminare, etc.) 

�  Einschulung von Trainer/-innen für einzelnen Maßnahmen 

�  Seminarorganisation  (Mensana, Interkulturelle Öffnung, etc.) 

�  Seminarevaluierung  

�  Zusammenarbeit mit der Altenbetreuungsschule des Landes OÖ 

�  Service- und Beratungsstelle in Fragen der Weiterbildung (Trainer/-

innenpool, Tagungshotels,….) 

�  Qualifizierungsförderungen 

�  Mitarbeiter/-innen-Mappen 

�  Diverse Auswertungen (ad-hoc, jährlich, etc.) 

�  Zukünftig : Strategisches Bildungscontrolling 

 

Eine denkbare Leistungserweiterung der Bildungsakademie könnte in einer 

Qualitätssicherung und -entwicklung des gesamten Bildungs- sowie 

Bildungscontrollingmanagements liegen. Im nächsten Kapitel wird auf deren 

inhaltliche Ausgestaltung im Rahmen von Analysen, Adaptierungen sowie 

Neuentwicklungen von Leitfäden und Evaluierungsmethoden näher 

eingegangen. 

 

8.5 Bildungscontrolling in der Volkshilfe in OÖ 

 

Eine Besonderheit für die Konzeption eines Bildungscontrollings stellt die in 

der Volkshilfe vorhandene Trennung zwischen Personalentwicklung und 

Bildungsabteilung dar. Während die Konzeption, Organisation und 

Zufriedenheitsmessung von Seminaren zentral erfolgen, sind alle übrigen 

Aufgaben im Rahmen der Personalentwicklung dezentral und sehr individuell 

geregelt.  
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Nachstehende Abbildung folgt dem Modellansatz des Bildungscontrollings im 

Theorieteil (Kapitel 6, Abb.4)  und ordnet diesen die jeweiligen 

Verantwortlichkeiten in der Volkshilfe in OÖ zu. 

 

Prozessfeld Verantwortung Evaluierungsindikator Verantwortung 

Strategie Dezentral PE106 

(Geschäftsleitung) 

Resultat für die 

Organisation 

Dezentral PE 

(Geschäftsleitung) 

Arbeitsplatzziele Dezentral PE 

(Personalverantwortliche) 

Resultat am 

Arbeitsplatz 

Dezentral PE 

(Personalverantwortliche) 

Bedarf Dezentral PE 

(Personalverantwortliche) 

Verhalten am 

Arbeitsplatz 

Dezentral PE 

(Personalverantwortliche) 

Lernziele Dezentral PE 

(Personalverantwortliche) 

Lernerfolg Dezentral PE 

(Bildungsabteilung) 

Training Zentral Bildungsabteilung Reaktion der 

Teilnehmer/-innen 

Zentral Bildungsabteilung 

 

Abb. 21: Strategisches Bildungscontrolling nach Ver antwortlichkeiten 107 

 

Mit der Einführung bestimmter Standardisierungshilfen können neuralgische 

Punkte im Schnittstellenmanagement (zentral/dezentral) noch effizienter und 

effektiver gestaltet werden. Die nachfolgende Abbildung zeigt die einzelnen 

Prozessfelder sowie Evaluierungsindikatoren im Bildungsmanagement nach 

den Kriterien „Standardisierung“ sowie nach „zentralen und dezentralen“ 

Gesichtpunkten.  

 

                                            

 
106 PE = Personalentwicklung. 
107 Eigene Abbildung. 
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Abb. 22: Positionierung Strategischer Bildungscontr olling-Elemente  108 

 

Den höchsten Standardisierungsgrad weist die Evaluierung der „Reaktionen 

der Teilnehmer/-innen“ (Zufriedenheitsmessung) auf, welche am Ende eines 

Seminars durchgeführt wird. Diese erfolgt durch eine standardisierte 

schriftliche Befragung der Teilnehmer/-innen. Ebenfalls zentral erfolgen die 

Konzeption, Organisation und Durchführung des „Trainings“ sowie die 

Überprüfung des „Lernerfolgs“, wobei es mit Ausnahme des Trainer/-

innenvertrags keine Standardisierung gibt. Allerdings erfolgt zu jedem 

Seminar ein ausführliches und mündliches Gespräch mit den Trainer/-innen 

über das Seminar sowie den passenden Methoden zur Überprüfung des 

„Lernerfolgs“. In der oben angeführten Darstellung finden sich rechts unten 

jene Bereiche, welche dezentral und mit niedrigem Standardisierungsgrad 

zuordenbar sind. Diese betreffen insbesondere die strategische Ableitung der 

Weiterbildungsmaßnahmen von der Organisationsstrategie, die daraus 

resultierende Bestimmung der Arbeitsplatzziele und die individuelle 

Ermittlung des Qualifizierungs- und Förderbedarfs der Mitarbeiter/-innen, 

                                            

 
108 Eigene Abbildung. 

dezentral  

 

 

 

 

Grad der  

Standardisierung  

Training 

Reaktion der Teilnehmer/-innen 

Bedarfserhebung aus 

allen Geschäftsstellen 

zentral  

Lernerfolg 

Lernziel 

Strategie 

Arbeitsplatzziele 

Bedarf (je Mitarbeiter/-

in, Team,…) 
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Gruppen und Teams. Die Abbildung umfasst nur jene Maßnahmen, die 

flächendeckend in der Volkshilfe in OÖ vereinheitlicht sind. Die Definition des 

„Lernzieles“ befindet sich in der Mitte der oben angeführten Abbildung, da 

sowohl die Geschäftsstellen das Lernziel mitbestimmen, als auch die 

Bildungsakademie ein Lernziel gemeinsam mit den Trainer/-innen festlegt.  

 

Eine aktualisierte Version der  Abbildung 22 (Seite 66) befindet sich im 

„Resümee des Praxisteils“ (Seite 103). Die Positionsverschiebungen in der 

Abbildung sind ein Resultat der erarbeiteten Leitfäden und Checklisten. Die 

Trennung von Bildungsabteilung und Personalentwicklung soll anhand 

bestimmter Instrumente und Methoden überwunden werden. Zur genaueren 

Analyse erfolgt zunächst eine detaillierte Beschreibung darüber, welche 

Maßnahmen des Bildungscontrollings in der Bildungsakademie sowie in den 

Geschäftsstellen stattfinden. 

 

8.5.1 Zentral: Bildungscontrolling der Bildungsakad emie 

 

Ein Bildungscontrolling erfolgt in der Volkshilfe Bildungsakademie auf 

mehreren Ebenen. Folgende Methoden kommen dabei zum Einsatz:  

 

�  „Bildungsbedarfserhebung“  

�  „Zufriedenheitsmessung“  

�  Evaluierung „extern besuchter Seminare“ 

�  „Wirtschaftlichkeitsbericht“ der Bildungsakademie 

 

Mit der Bildungsbedarfserhebung werden die Seminarwünsche der einzelnen 

Geschäftsstellen der Volkshilfe OÖ erhoben. Eine genaue 

Prozessdarstellung befindet sich im Abschnitt 8.6.3 „Bedarf“. Die 

Zufriedenheitsmessung erfolgt  in Form einer schriftlichen Befragung nach 

Seminarende und misst die Reaktionen der Teilnehmer/-innen zu 

Seminarinhalt, angewandten Methoden, Trainer/-innen sowie 

Veranstaltungsort. Eine Evaluierung über extern besuchte Seminare erfolgt 

einmal jährlich.   
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Der Wirtschaftlichkeitsbericht an die Geschäftsführung der Volkshilfe in OÖ 

findet ebenfalls einmal jährlich statt.  

 

8.5.2 Dezentral: Bildungscontrolling in den Geschäft sstellen 

 

Während die Zufriedenheitsmessung, Evaluierung über extern besuchte 

Seminare, der Wirtschaftlichkeitsbericht sowie die Bildungsbedarfserhebung 

zentral gesteuert werden können, ist die Überprüfung über das veränderte 

Verhalten bzw. das Resultat am Arbeitsplatz nur dezentral möglich. Eine 

Erhebung innerhalb der Volkshilfe in OÖ zeigte, dass bislang kein 

systematisiertes, einheitliches Instrument für ein Bildungscontrollings 

existiert.109 Eine Überprüfung des neu erlernten Wissens erfolgt in Form von 

mündlichen, nicht standardisierten Feedbackgesprächen zwischen der 

jeweiligen Führungskraft und den Seminarteilnehmenden sowie in 

vereinzelten Fällen durch Beobachtung. Kommt von Mitarbeiter/-innenseite 

der konkrete Wunsch, eine Bildungsmaßnahme besuchen zu wollen, so 

erfolgt auf wirtschaftlicher Seite ein Controlling. In einigen Geschäftsstellen 

werden mittels elektronischer Datenverarbeitung systematische 

Aufzeichnungen über absolvierte Bildungsmaßnahmen geführt. Andere 

Stellen verfügen über ein systematisches Ablagesystem von 

Teilnahmebestätigungen. 

 

Folgende Controlling-Instrumente kommen demzufolge in verschiedenen 

Geschäftsstellen zum Einsatz: 

�  Kostencontrolling  

�  Beobachtung bzw. Befragung der Teilnehmer/-innen nach 

Seminarende (nicht standardisiert ohne Leitfaden) 

�  EDV-gestützte Aufzeichnungen über absolvierte Bildungsmaßnahmen 

nach definierten Kriterien (z.B. Volkhilfe Linz)  

�  Systematisches Ablagesystem von Teilnahmebestätigungen 

                                            

 
109 Kasberger (2008), 20.  
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Aus dieser organisatorischen Trennung von zentraler Bildungsabteilung und 

dezentraler Personalentwicklung ergibt sich in der Konzeption eines 

strategischen Bildungscontrollings die Notwendigkeit auf Schnittstellen 

einerseits sowie Standardisierungsprozesse andererseits zu achten. Durch 

ein systemisch in der Organisation fix eingebundenes Bildungsmanagement 

sowie Bildungscontrolling, sollte eine größtmögliche Wirkung von Seminaren 

sowohl für die Organisation wie auch für die Mitarbeiter/-innen erzielt werden. 

 

8.6 Prozesse und Evaluierungsindikatoren für ein 

strategisches Bildungscontrolling 

 

In diesem Kapitel erfolgt auf Basis der organisatorischen Vorgaben der 

Volkshilfe in OÖ einerseits sowie dem Modell „Strategisches 

Bildungscontrollings“ (Kapitel 6) andererseits eine Analyse bestehender 

Instrumente sowie deren Weiterentwicklung und mündet schließlich in 

einzelnen Maßnahmen im Sinne eines ganzheitlichen 

Bildungscontrollingansatzes. Ausgangslage für die Verwirklichung eines 

strategischen Bildungscontrolling ist ein professionell eingeführtes 

Bildungsmanagement. Diesem sind in der Volkshilfe die Aufgaben der 

Bildungsakademie, insbesondere die Durchführung der  

Bildungsbedarfserhebung, zuordenbar. Das bedeutet, dass zunächst die  

aktuelle Bildungsbedarfserhebung sowie die Zufriedenheitsmessung 

analysiert und überarbeitet werden und im Anschluss daran entsprechende 

Empfehlungen für ein ganzheitliches Bildungscontrolling gegeben werden. 

 

Die Bearbeitung des Themas folgt dem strukturellen Aufbau des Theorieteils, 

d.h. beginnend von der „Strategie“ bis hin zum „Training“ werden die 

einzelnen Ebenen analysiert.  
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8.6.1 Strategie – Evaluierungsindikator: „Resultat f ür die 

Organisation“ 

 

In einem Großteil der Organisationen findet keine Einbindung der 

Weiterbildung in die strategische Gesamtplanung statt. Am ehesten verfügen 

Großunternehmen in Bereichen wie Banken, Versicherungen, 

Energieerzeugung, Maschinenbau, Elektrotechnik und Großhandel über 

Ansätze des Bildungscontrollings. Das hängt in erster Linie mit dem 

Vorhandensein einer Personalentwicklungsstelle zusammen, wo tendenziell 

mehr Personalentwicklungsmaßnahmen durchgeführt werden und daher 

auch die Notwendigkeit besteht, Steuerungsinstrumente einzusetzen.110 Um 

in den einzelnen Geschäftsstellen der Volkshilfe OÖ eine noch stärkere 

Verknüpfung zwischen den Organisationsstrategien einerseits und den 

Bildungsbedarfen andererseits herzustellen, wurde im Rahmen dieser 

Diplomarbeit eine Checkliste für ein „Strategisches 

Weiterbildungsmanagement“ für die Geschäftsführung der Volkshilfe in OÖ 

entworfen, die sich inhaltlich auf vier Themenfelder konzentriert: 

 

�  Fragen zu den Organisations-  und Weiterbildungszielen 

�  Operationalisierung von Zielen 

�  Bedeutung und Akzeptanz von Weiterbildungszielen 

�  Qualität von Zielen 

 

Die vorgeschlagene Checkliste beinhaltet zentrale Aspekte und 

Fragestellungen, die auf der Grundlage des Theorieteils erstellt wurden. Die 

folgende Abbildung veranschaulicht den Leitfaden für die Geschäftsführer/-

innen.  

 

 

  

                                            

 
110 Vgl. Eder/Kailer/Mayrhofer (2001), 57f. 
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Die erste Ebene beinhaltet Fragen zur Abstimmung von Organisationszielen 

mit den Weiterbildungszielen. 

 

Abb. 23: Leitfaden/Checkliste für Führungskräfte 111 

 

 

                                            

 
111 Eigene Abbildung. 
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In einem zweiten Schritt sollten je nach Ermessen der Führungskraft die 

zuvor definierten Ziele operationalisiert werden.  

 

 

 

Abb. 24: Operationalisierte Weiterbildungsziele 112 

 

                                            

 
112 Eigene Abbildung. 
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Eine Methode, um die Akzeptanz der potentiellen Teilnehmer/-innen sowie 

die Bedeutung von Weiterbildungszielen für die Organisation darzustellen, 

zeigt folgende Abbildung, die den dritten Teil im Leitfaden „Strategisches 

Weiterbildungsmanagement“ darstellt. 

 

 

 

Abb. 25: Akzeptanz/Relevanz-Methode 113 

 

                                            

 
113 Vgl. Meier (2008), 258. 
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Die letzte Dimension im Leitfaden „Strategisches Weiterbildungs-

management“ bezieht sich auf die Qualität von Zielen und wurde auf 

Grundlage des „Ziel-Navigations-Prozesses“ (Abb.7) im Theorieteil erstellt: 

 

 

Abb. 26: Qualität von Zielvorgaben 114 

                                            

 
114 Abb. verändert entnommen aus: Kellner (2006), 70f.  
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Mit Hilfe der Checklisten sollten Weiterbildungsmaßnahmen in Zukunft 

zielorientiert ausgerichtet und nicht nur als operative Einzelmaßnahme 

verstanden werden.115 Gleichzeitig sollte ein Bewusstsein dafür geschärft 

werden, welche Voraussetzungen für die Evaluierung von 

Weiterbildungsmaßnahmen geschaffen werden müssen bzw. durch welche 

Maßnahmen der Transfererfolg erhöht werden kann.  

 

In der Vergangenheit erfolgte eine Rückmeldung der Bildungsbedarfe durch 

die jeweiligen Führungskräfte der Volkshilfe Geschäftsstellen. Das hatte den 

Vorteil, dass diese durch die Nähe zur ihrem Personal erkennen konnten, 

welche Mitarbeiter/-innen welche Qualifizierungsmaßnahmen benötigten. 

Allerdings fehlte es an einem standardisierten Prozess, der die definierten 

Weiterbildungswünsche mit dem strategischen Management der ersten 

Führungsebene verbindet. Die im Rahmen dieser Diplomarbeit neu 

überarbeitete Form der „Bildungsbedarfserhebung“ orientiert sich an dieser 

bewährten Strategie, allerdings erfolgt die Meldung der Bildungsbedarfe nicht 

durch die jeweiligen Führungskräfte, sondern ausschließlich durch die 

Geschäftsführer/-innen. Damit soll gewährleisten werden, dass eine 

Überprüfung der geäußerten Weiterbildungswünsche durch die oberste 

operative Organisationsebene bereits vor der Trainingsentwicklung erfolgt. 

 

Eine weitere Maßnahme, die vor allem den Kommunikationsprozess 

zwischen der Bildungsakademie und den Geschäftsführer/-innen forcieren 

sollte, stellt das Berichtswesen der Bildungsakademie an das strategische 

Management dar. So wurden erstmals im Rahmen des 

Führungskräftetreffens (alle Geschäftsführer/-innen der Volkshilfe in OÖ) 

gezielt Statistiken über  

�  absolvierte Weiterbildungsmaßnahmen aus den jeweiligen 

Geschäftsbereichen 

�  sowie die investierten Weiterbildungsbudgets   

präsentiert. Damit sollen die Führungskräfte für die zukünftige Planung von 

                                            

 
115 Vgl. Scholz (1995), 96. 



Birgit Kasberger  

 - 76 - 

Weiterbildungsmaßnahmen unterstützt werden. Ersichtlich wird dadurch für 

die Führungskräfte inwieweit sie Weiterbildungsbudgets ausgenutzt haben 

bzw. welche Schulungen von welchen Mitarbeiter/-innen in der Vorperiode 

absolviert wurden. 

 

8.6.2 Arbeitsplatzziele – Evaluierungsindikator: „Resu ltat am 

Arbeitsplatz“ 

 

Wie bereits im Theorieteil beschrieben leiten sich Arbeitsplatzziele von den 

strategischen Zielen einer Organisation ab. Wesentliches Kriterium zur 

Überprüfung des Zielerreichungsgrades ist die Quantifizierbarkeit von Zielen 

– d.h. Ziele messbar darzustellen. Leicht messbare Arbeitsplatzziele sind  

beispielsweise die „Reduktion von Krankenstandstagen um XY auf XY 

Prozent“, die „Reduktion von Fehlerquoten von XY auf XY Prozent “etc. 

 

Als geeignetes Instrument zur Abstimmung zwischen den Organisations- und 

Arbeitsplatzzielen können wie in der Volkshilfe in OÖ beispielsweise 

Mitarbeiter/-innengespräche eingesetzt werden. In Organisationen, wo 

Mitarbeiter/-innengespräche aufgrund gegebener Rahmenbedingungen nicht 

oder nur sehr schwierig umsetzbar sind, können Zielsetzungen auf 

Teamebene in Form von moderierten Teambesprechungen vereinbart 

werden.  

 

Im Rahmen der inhaltlichen Überarbeitung der „Bildungsbedarfserhebung“ 

der Volkshilfe in OÖ im Abschnitt 8.6.3 wurden die Führungskräfte gebeten, 

auch die relevanten Inhalte aus den Mitarbeiter/-innengesprächen in der 

Bedarfsmeldung zu berücksichtigen. Neben den Arbeitsplatzzielen ergeben 

sich zusätzliche Handlungsfelder für Weiterbildungsmaßnahmen aufgrund 

gesetzlicher Vorgaben der verschiedenen Berufsgruppen sowie der internen 

Qualitätsrichtlinien wie den „Standards in der Weiterbildung für die Volkshilfe 

in OÖ“ etc.  

 

Neben dem Instrument der Bildungsbedarfserhebung wurden auch in der 
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Checkliste „Strategisches Weiterbildungsmanagement“  entsprechende 

Fragen formuliert, welche die Führungskraft bei der Klärung unterstützen 

sollen, ob die geplanten Qualifizierungsmaßnahmen sich von den 

strategischen Organisationszielen einerseits wie auch den 

Kompetenzanforderungen auf Team- bzw. Arbeitsplatzebene andererseits 

ableiten. Eine Frage dazu lautet beispielsweise: 

 

„Wer ist in die Umsetzung involviert? Welche qualitativen und 

quantitativen Aufgaben kommen auf die Betreffenden in welchem 

Zeitraum zu (Organisations-, Prozess-, Team- und Mitarbeiter/-

innenebene)? 

 

Als Überprüfungs- und Evaluierungsinstrument über vereinbarte Arbeits- 

bzw. Teamziele steht das Mitarbeiter/-innen bzw. Teamgespräch zur 

Verfügung. Weitere Personalentwicklungsinstrumente wie Ziel-

vereinbarungsgespräche, MBOs etc. wurden in diesem Abschnitt nicht 

behandelt, da sie in der Volkshilfe in OÖ nicht standardisiert sind.  

 

Damit Fördermaßnahmen grundsätzlich ein „Resultat am Arbeitsplatz“ haben 

können, muss die Möglichkeit bestehen, das neu erlernte Wissen wiederholt 

ausprobieren zu können. Erst mit dem ständigen „Trainieren“ kann es 

schließlich zu einer Verhaltensänderung kommen. Welche weiteren 

Voraussetzungen dazu aber noch vorhanden sein müssen, wird im nächsten 

Abschnitt behandelt. Die Grundlage für gewünschte Verhaltensänderungen 

bildet der „Bedarf“ an individuellen Qualifizierungs- und Fördermaßnahmen. 

 

8.6.3 Bedarf – Evaluierungsindikator: „Verhalten am Arbeitsplatz“ 

 

Die Ermittlung der Bildungsbedarfe erfolgt in der Volkshilfe in OÖ zentral 

durch die Volkshilfe Bildungsakademie. Im Rahmen von schriftlichen 

Befragungen werden die Geschäftsführer/-innen gebeten, die 

Bildungsbedarfe ihrer Geschäftsstelle zu melden. Die Ermittlung der 

Qualifizierungs- bzw. Bildungsbedarfe erfolgt durch die jeweiligen 
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Führungskräfte individuell vor Ort. Für die Volkshilfe Bildungsakademie ist 

die Bedarfserhebung der Ausgangspunkt für die darauf basierende 

Entwicklung (Inhalt, Trainer/-in, eingesetzte Lernmethoden, Medien, etc.) 

individueller Seminarangebote und nimmt daher einen besonderen 

Stellenwert ein. Die konzipierten Seminarangebote münden schließlich in der 

Produktion einer Bildungsbroschüre. Inhalte der Bildungsbroschüre bilden 

auch besonders stark frequentierte Seminare aus der Vorperiode, 

Seminarwünsche von Mitarbeiter/-innen aufgrund der Ergebnisse aus 

Feedbackbögen sowie Korridorthemen (d.h. organisationsübergreifende 

Themen wie beispielsweise „Interkulturelle Kompetenz“), 

Führungskräfteentwicklung, Qualifizierungsmaßnahmen im Rahmen von 

Projekten des zweiten Arbeitsmarktes (Basar), sowie Bildungstrends fließen 

mit ein. 

 

Die neu überarbeitete und standardisierte „Bildungsbedarfserhebung“, 

welche die individuellen Seminarwünsche aus den Geschäftsstellen erfragt, 

verfolgt folgende Zielsetzungen: 

 

�  Verknüpfung der individuellen Bildungsbedarfe mit den Zielen des 

strategischen Managements 

�  Unterstützung der Geschäftstellen in der Bedarfsermittlung mit 

dem Ziel, die Wirkung und den Transfererfolg von 

Weiterbildungsmaßnahmen zu erhöhen. 

�  Synergien aus den einzelnen Geschäftsstellen nutzen 

(Wissenstransfer, …) 

 

Entsprechend diesen Zielsetzungen erfolgt zunächst eine Analyse des IST-

Prozesses der „Bildungsbedarfserhebung“. Die nachfolgende Abbildung stellt 

die einzelnen Prozessschritte der „Bildungsbedarfserhebung“ in zeitlicher 

Abfolge dar. Die einzelnen Schritte sind nummeriert (links außen) und in 

jeder Zeile von links nach rechts abzulesen (z. B. bei dem Punkt 1. 

"Bildungsakademie" versendet "Bildungsbedarfserhebung" per "E-Mail").  
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Die jeweils darunter angeführte Zeile spricht den nächsten darauf folgenden 

Prozessschritt an. 

 

Bildungsbedarfserhebung 116 „Ist-Prozess“ 

 

 

Abb. 27: Ist-Prozess der Bildungsbedarfserhebung 117

                                            

 
116 BBE = Abkürzung für Bildungsbedarfserhebung. 
117 Eigene Abbildung. 
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1. Die Leitung der Bildungsakademie ist mit der Ermittlung des 

Bildungsbedarfes der einzelnen Geschäftsstellen beauftragt. Im ersten 

Schritt versendet die Leitung eine formlose E-Mail an alle Geschäftsstellen 

der Volkshilfe in OÖ.  

2. Geschäftsführer/-innen der ersten Führungsebene leiten die Anfrage der 

Bildungsbedarferhebung zumeist via E-Mail an die verantwortlichen 

Führungskräfte weiter (Einsatzleitung, Abteilungsleitung, Wohnleitung, 

Teamleitungen etc.). 

3. Die verantwortlichen Führungskräfte besprechen mündlich etwaige 

Seminar- bzw. Weiterbildungswünsche im Rahmen der Teamsitzungen mit 

ihren Mitarbeiter/-innen in der Gruppe. 

4. Die Rückmeldungen der Mitarbeiter/-innen aus der Gruppe werden von 

der Führungskraft schriftlich erfasst. 

5. Den Inhalt aus dieser schriftlichen Erfassung retourniert zumeist die 

jeweilige Führungskraft an die Bildungsakademie via E-Mail.  

 

Schnittstellenbeschreibung des Ist-Prozesses: 

 

Schnittstelle 1:  Leitung Bildungsakademie schickt den 

Bildungsbedarfserhebungsbogen per E-Mail an 

Geschäftsführung der Bezirke bzw. 

Dienstleistungsbereiche 

 

Schnittstelle 2: Geschäftsführung leitet die BBE an Wohnleitungen bzw. 

Einsatzleitungen etc. weiter 

 

Schnittstelle 3:  Wohnleitungen bzw. Teamleitungen erfragen mündlich in 

Teamsitzungen die Weiterbildungswünsche ihrer 

Mitarbeiter/-innen 

 

Schnittstelle 4:  Wohnleitungen bzw. Teamleitungen geben die 

gesammelten Weiterbildungswünsche ihrer Mitarbeiter/-

innen an die Bildungsakademie per E-Mail weiter 
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Für die Analyse der Bedarfserhebung ergeben sich in Hinblick auf eine 

effektivere und effizientere Steuerung folgende neuralgische Punkte: 

 

�  Standards  – Ist der Prozess standardisiert? Wird tatsächlich danach 

gearbeitet? Halten sich alle Beteiligten an die Vorgaben? 

�  Transparenz  – Ist der Ablauf des Prozesses eindeutig und für alle 

Beteiligten nachvollziehbar? Kennen alle Beteiligten den Ablauf des 

Prozesses? 

�  Kommunikation  - Wie passiert die Kommunikation zwischen den 

Schnittstellen? Kommt es manchmal zu Missverständnissen bzw. 

Informationsverlusten? 

�  Logik – Sind die einzelnen Aktivitäten logisch aneinander gereiht? 

Sind die einzelnen Prozessschritte schlüssig? 

�  Verantwortlichkeiten – Wer ist wofür verantwortlich bzw. zuständig? 

Wer macht was?  

�  Dokumentation – Ist der gesamte Prozess dokumentiert bzw. werden 

die einzelnen Prozessschritte begleitend aufgezeichnet?  

�  Abhängigkeit – Welche Abhängigkeiten gibt es zwischen den 

einzelnen Schnittstellen?  

�  Zeitplan  – Hat der Prozess einen klar definierten Anfang und ein klar 

definiertes Ende? Kommt es an einer / mehreren Schnittstellen zu 

Verzögerungen im Ablauf? Welche Folgen haben eventuelle 

Verzögerungen? 

 

In der vorliegenden Prozessanalyse wurde ein besonderer Schwerpunkt auf 

die Merkmale „Standards, Dokumentation, Verantwortlichkeiten und 

Kommunikation“ gelegt. Durch die Verknüpfung dieser wesentlichen 

Erfolgsfaktoren mit konkreten Handlungsbedarfen im Rahmen der Stärken-,  

Schwächenanalyse ergeben sich konkrete Ansätze für eine 

Prozessverbesserung. Die Schwächen im Ist-Prozess lassen sich wie folgt 

darstellen: 
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Stärke (+)  / Schwäche (- ) Ursache Wirkung 

(+) Zielgruppenorientierte und 

organisationsübergreifende 

Bedarfsermittlung 

 Passgenaue Konzeption der 

Seminare; Nutzung von Synergien 

innerhalb der Volkshilfe; Möglichkeit 

zum Erfahrungsaustausch innerhalb 

der Organisation; etc. 

(- / + ) Der Ablauf zur Erhebung 

der Bildungsbedarfe ist in den 

Geschäftsstellen vor Ort 

individuell geregelt 

(+) Berücksichtigung der 

individuellen 

Rahmenbedingungen 

(-) Keine einheitliche 

Standardisierung 

(Ausnahme: Mitarbeiter/-

innengespräch) 

Erschwert die bedarfsgerechte 

Konzeption der Seminare; da nicht 

klar ist, ob alle Geschäftsstellen das 

gleiche Verständnis haben  �  

fehlende Auslastung der Seminare 

in der Bildungsbroschüre 

(-) Mitarbeiter/-innen bzw. 

Führungskräfte sind zur 

Teilnahme an Seminaren 

aufgrund der Bedarfsmeldung 

nicht verpflichtet 

Fehlende Verbindlichkeit 50 % der Seminare im 

Bildungsprogramm finden nicht statt 

(Ressourcenbindung) 

(-) Mitarbeiter/-innen und 

Führungskräfte haben 

unterschiedliche 

Bildungswünsche (Differenz 

zwischen Bedarfserhebung und 

Seminarbroschüre) 

 

Die einzelnen 

Prozessschritte liegen 

zeitlich auseinander 

(Bedarfserhebung Mai/Juni, 

erste Seminartermine 

Anfang des kommenden 

Jahres). Nicht der optimale 

Seminarwunsch.  

Fehlende Buchungen der Seminare 

in der Bildungsbroschüre 

 

 

 

 

(-) Ungenaue Ausformulierung 

von Weiterbildungswünschen im 

Rahmen der Bedarfserhebung 

 

Kein standardisiertes 

Formular für die 

Bildungsbedarfserhebung. 

Wenig Einbindung der 

Zielgruppe in die 

Konzeption der einzelnen 

Seminare 

erschwert bedarfsgerechte 

Seminarkonzeption  

 

Abb. 28: Schwächen im Ist-Prozess 118 

                                            

 
118 Eigene Abbildung. 
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In Hinblick auf die definierten Kriterien „Standards, Dokumentation, 

Verantwortlichkeiten und Kommunikation“ ergeben sich folgende  

Handlungsfelder: 

 

Handlungsfeld Kommunikation/Strategie 

·  Gezielte Einbindung der ersten Führungsebene in die schriftliche 

standardisierte Bedarfserhebung (Verknüpfung der Bedarfserhebung 

mit dem strategischen Management (inhaltlich+budgetär) 

·  Ausformulierung der Seminarwünsche seitens der Geschäftsstellen 

     (Bedarfsgerechtere Konzeption der Seminare) 

 

Handlungsfeld Standardisierung 

·  Standardisierter Fragebogen  

·  Exaktes Rücksendedatum der Bedarfserhebung einbauen 

·  Hinweis auf wichtige Aspekte im Rahmen der Bedarfserhebung 

(gesetzliche Vorgaben, vorhandene Standards innerhalb der 

Volkshilfe in OÖ, etc.) 

 

Handlungsfeld Verantwortlichkeiten 

·  In der Volkshilfe in OÖ liegt die Verantwortung der 

Personalentwicklung bei den jeweiligen Geschäftsführer/-innen, daher 

wurde festgelegt, dass zukünftig die Zu- und Rücksendung der 

Bildungsbedarfserhebung durch erste Führungsebene erfolgt. 
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Resümee des „Ist-Prozesses“ 

 

Die „Bildungsbedarfserhebung“ verdeutlicht den fehlenden Zusammenhang 

mit den Zielen des strategischen Managements. Das bestätigt auch eine 

durchgeführte Befragung der Führungskräfte der Volkshilfe in OÖ (erste 

Führungsebene), wonach sieben von dreizehn Befragten angaben, keinen 

strategischen Rahmen für Weiterbildungsmaßnahmen vorzugeben. 119  

Ein weiterer wichtiger Faktor ist der „Stellenwert“ der 

Bildungsbedarfserhebung innerhalb der Organisation. Die bislang nicht 

standardisierte Erhebung zeigte, dass die Rückmeldung der Bildungsbedarfe 

inhaltlich eher spärlich (oftmals nur Schlagwörter) und oftmals auch verspätet 

erfolgte. Es ist anzunehmen, dass dies die Ursachen sind, weshalb in der 

Vergangenheit zahlreiche Seminare der Bildungsbroschüre abgesagt werden 

mussten. Im Jahr 2009 waren dies die Hälfte120 der in der Bildungsbroschüre 

enthaltenen Seminare. 

 

 

 

 

 

 

                                            

 
119 Kasberger (2008), 19. 
120 Seminarstatistik der Volkshilfe Bildungsakademie 2009. 
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Bildungsbedarfserhebung „Soll-Prozess“ 

Die zuvor genannten Handlungsfelder sind in der folgenden 

Prozessabbildung berücksichtigt. 

 

 

 

 

Abb. 29: Soll-Prozess der Bildungsbedarfserhebung 121 

                                            

 
121 Eigene Abbildung. 
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Resümee des „Soll-Prozesses“ 

 

Als erste Maßnahme soll die Bedarfserhebung für die folgende Periode im 

Rahmen des jährlichen Reportings der Bildungsakademie an die 

Geschäftsführer/-innen der Volkshilfe in OÖ inkludiert werden. Damit soll die 

Kommunikation zwischen Bildungsakademie und erster Führungsebene 

unterstützt werden. Im Rahmen des Berichtes an die Geschäftsführung erhält 

jede Führungskraft eine persönliche Mappe mit standardisiertem 

Datenmaterial (Ausgaben für Fortbildungen je Geschäftsbereich, 

Fortbildungstitel, Vor- und Zunamen der Seminarabsolvent/-innen, etc.). 

Dieses Datenmaterial soll die Geschäftsführer/-innen der Volkshilfe in OÖ in 

ihrer Bildungsplanung für das kommende Jahr unterstützen.  

 

Die nunmehrige Standardisierung der Bildungsbedarfserhebung enthält 

sowohl strategische Fragestellungen als auch inhaltliche Aspekte zum 

Seminar selbst (Wunschtermin, Veranstaltungsort, Wunschtrainer/-in). Damit 

soll die Erhebung der Bedarfe in den Geschäftsstellen erleichtert werden. 

Das Formular zur Erhebung der Bildungsbedarfe in den Geschäftsstellen  

stellt sich wie folgt dar: 
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Abb. 30: Bildungsbedarfserhebung Seite 1 122 

                                            

 
122 Eigene Abbildung. 
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Auf der letzten Seite der „Bildungsbedarfserhebung“ werden die 

Führungskräfte gebeten, die extern besuchten Seminare anzuführen, um 

daraus mögliche Handlungsfelder für die Volkshilfe Bildungsakademie 

ableiten zu können. 

 

 

Abb. 31: Bildungsbedarfserhebung Seite 2 123 

                                            

 
123 Eigene Abbildung. 
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Wichtiger Bestandteil der „Bedarfserhebung“ ist, dass Bildungswünsche 

sowie Zielsetzungen präziser ausformuliert werden. Dies führt zu einem 

zusätzlichen Informationsgewinn und zu einer noch ziel- sowie 

wirkungsorientierteren Gestaltung der Seminare. „Vorgesetzte“, so Olesch, 

sollten dazu motiviert werden, „(….) Weiterbildungsinhalte im Detail und mit 

inhaltlicher Differenzierung mitzugestalten“. Die neue 

Bildungsbedarfserhebung wird diesen Anforderungen nunmehr gerecht. Im 

Bezug auf bereits abgehaltene Seminare beinhaltet die Bedarfserhebung 

auch eine Fragestellung über die Zufriedenheit mit der Seminarbroschüre 

aus der Vorperiode. Wissenswert ist für die Planung der zukünftigen 

Seminarangebote, welche Seminare in der letzten Periode extern gebucht 

werden mussten. Der Prozess der Bildungsbedarfserhebung endet 

schließlich mit der Rücksendung des Fragebogens durch die  

Geschäftsführer/-innen. Damit wird abschließend nochmals gewährleistet, 

dass die in den Teams bzw. zwischen Führungskraft und Mitarbeiter/-in 

festgelegten Qualifizierungs- und Fördermaßnahmen auch mit den 

Strategien der Organisation korrelieren.  

 

Die Zielsetzung der Volkshilfe-Bildungsakademie liegt in einer 75%igen 

Auslastung der Seminare. Eine Überprüfung des Zielerreichungsgrades 

erfolgt durch eine jährliche Seminarstatistik. Über die termingerechte 

Einhaltung des Rücksendetermins wird ebenfalls im Rahmen des nächsten 

Reporting eine Auswertung empfohlen. Eine termingerechte Rücksendung ist 

für die zeitgerechte Produktion der Bildungsbroschüre dringend nötig.  

 

Die neu eingeführte Form der „Bildungsbedarfserhebung“ wurde im Rahmen 

der Führungskräftegruppe am 30. Juni 2010 von den anwesenden 

Führungskräften einstimmig beschlossen. Die Reaktionen im Rahmen eines 

Gruppenfeedbacks am Ende der Präsentation waren durchwegs positiv, 

wobei in erster Linie eine bessere Orientierung sowie die größere 

Professionalität als erste Reaktionen genannt wurden. Im Rahmen des 

Qualitätsmanagements in der Volkshilfe Bildungsakademie unterliegt die 

neue Bildungsbedarfserhebung einem kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess, so werden die Feedbacks von Geschäftsführer/-
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innen, Führungskräften und  Mitarbeiter/-innen, aber auch die  Auslastung 

der Seminare in der Bildungsbroschüre zeigen, welche Adaptierungen in 

Zukunft noch notwendig sein werden.  

 

Es wird empfohlen, die Bedarfserhebung ebenfalls mit der Leitung der 

„GSD“-Stabstelle (= Stabstelle für Gesundheit und Soziale Dienste124) in der 

bzw. im Rahmen einer „GSD“-Teamsitzung zu  besprechen. Da die „GSD“-

Stabstelle auch für Weiterbildungsaktivitäten der  Mobilen Therapie, 

Hauskrankenpflege, Mobilen Hilfe und Betreuung, Heimhelferin, 

Pflegedienstleitung betraut ist, könnten sich aufgrund gesetzlicher bzw. 

fachlicher Aspekte ein zusätzlicher Handlungsbedarf für 

Weiterbildungsaktivitäten ergeben. 

 

Evaluierungsebene „Verhalten am Arbeitsplatz“ 

 

Maßnahmen zur Transfersicherung, also der Umsetzung des erlernten 

Wissens am Arbeitsplatz, beginnen bereits lange vor einer 

Weiterbildungsmaßnahme. Um die Aspekte der Transfersicherung bewusst 

an die Führungskräfte zu kommunizieren, wurde im Zuge der Erarbeitung 

dieser Diplomarbeit der  Leitfaden „Transfersicherung“ entwickelt. Dieser 

untergliedert sich in Leitfragen zur Vorbereitung der Führungskraft aber auch 

der Mitarbeiter/-innen auf ein Seminar  und beinhaltet zudem auch wichtige 

Aspekte für zwei empfohlene Rückkehrgespräche. Das 

Vorbereitungsgespräch zu einem Seminar kann dazu genutzt werden, um die 

Ziele der Seminarteilnehmer/-innen zu sammeln und anschließend an die 

jeweiligen Trainer/-innen weiterzuleiten. Diese können sich dadurch gezielt 

auf die Fragestellungen der Teilnehmer/-innen vorbereiten und das Training 

inhaltlich entsprechend gestalten. Das Vorbereitungsgespräch sollte die 

Mitarbeiter/-innen darauf hinführen, mit konkreten Zielsetzungen in das 

                                            

 
124 Die „GSD“-Stabstelle in der Volkshilfe OÖ koordiniert u.a. Weiterbildung und 

Qualitätsmanagement für die Berufsgruppen Mobile Hilfe und Betreuung, 

Hauskrankenpflege, Einsatzleitung, Mobile Therapie, Heimhelferin, Pflegedienstleitung. 
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Seminar zu gehen. Die Gespräche zwischen Führungskraft und der 

jeweiligen Mitarbeiter/-in zeigen zudem aktive Führungskompetenz. 

Wesentlich ist, dass die jeweiligen Führungskräfte vor und nach einem 

geplanten Seminar den angeführten Leitfaden zur Transfersicherung 

einsetzen, um so ausgehend von einer IST-Analyse und einer zwischen 

Führungskraft und Seminarteilnehmenden gemeinsam vereinbarten 

Zielsetzung, schließlich den Erfolg einer Qualifizierungsmaßnahme messen 

können.  

 

Der Leitfaden zur Transfersicherung gliedert sich in folgende wesentliche 

Teilbereiche: 

�  Checkliste für Führungskräfte 

�  Leitfaden für ein Vorbereitungsgespräch auf ein Seminar zwischen 

Führungskraft und Mitarbeiter/-in 

�  Leitfaden für das erste und zweite Rückkehrgespräch nach einem 

Seminar 

 

Anhand dieser Methode soll der Prozess beginnend von der Überprüfung 

des Nutzens einer ausgewählten Weiterbildungsmaßnahme bzw. den 

vorhandenen Rahmenbedingungen, bis hin zur gemeinsamen Zieldefinition 

(zwischen Führungskraft und Mitarbeiter/-in) und dem Rückkehrgespräch 

begleitet werden. Auf den folgenden Seiten wird der Leitfaden im Detail 

dargestellt. 
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Abb. 32: Leitfaden zur Transfersicherung Seite 1 125 

 

 

                                            

 
125 Eigene Abbildung. 
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Abb. 33: Leitfaden zur Transfersicherung Seite 2 126 

 

                                            

 
126 Eigene Abbildung. 
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Abb. 34: Leitfaden zur Transfersicherung Seite 3 127 

                                            

 
127 Eigene Abbildung. 
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Abb. 35: Leitfaden zur Transfersicherung Fortsetzun g Seite 3 128 

 

Um das neu erlernte Wissen und dessen Anwendung zu fördern, können 

zahlreiche Methoden eingesetzt werden wie beispielsweise das „Verfassen 

von Berichten“ nach einem Seminar oder die Organisation „firmeninterner 

Vorträge“ über besuchte Veranstaltungen. Auch „Lernzielvereinbarungen“ 

können dabei helfen, den Transfer zu erhöhen. 129 Dabei können Mitarbeiter/-

innen direkt beim Ausfüllen von Weiterbildungsanträgen ihre persönlichen 

Zielsetzungen für das Seminar eintragen, die folglich als Grundlage für das 

Rückkehrgespräch dienen.  

 

Um die Transfersicherung in der Volkshilfe in OÖ zu erhöhen bzw. noch 

besser überprüfen zu können, wurden zudem gezielt Fragestellungen in der 

Checkliste „Strategisches Weiterbildungsmanagement“ berücksichtigt.  

 

                                            

 
128 Eigene Abbildung. 
129 Vgl. Kneidinger (2001), 140. 
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Es wird empfohlen eine zusätzliche Fragestellung im bestehenden Leitfaden 

für das „Mitarbeiter/-innengespräch“ zu berücksichtigen und zwar, inwieweit 

eine absolvierte Weiterbildungsmaßnahme zur Zielerreichung der 

Arbeitsplatzziele beigetragen hat. Damit kann der Kosten/Nutzen der 

Maßnahme sowie der Beitrag zu den Arbeitsplatzzielen sichergestellt und 

dokumentiert werden.130  

 

8.6.4 Lernziel – Evaluierungsindikator: „Lernerfolg“ 

 

Das Lernziel leitet sich als Folge der Organisationsstrategie, des 

Arbeitsplatzzieles und der ermittelten Bildungsbedarfs ab. Damit die 

Lernziele als Grundlage für die Erstellung von Trainings klar kommuniziert 

und verständlich sind, wurden in der nunmehr standardisierten  

„Bildungsbedarfserhebung“ die Führungskräfte gebeten, pro Seminarwunsch 

sowohl das Ziel des Seminars wie auch die erwünschte Wirkung auf den 

Arbeitsplatz zu formulieren. Wichtige Aspekte im Hinblick auf das Lernziel 

eines Seminars finden sich zudem in den Leitfäden für Führungskräfte zur 

„Transfersicherung“. Die Überprüfung des erlernten Wissens im Rahmen 

eines Seminars wird in der Volkshilfe Bildungsakademie je nach Inhalten und 

Methoden mit den Trainer/-innen individuell vereinbart.  

 

8.6.5 Training – Evaluierungsindikator: „Reaktionen der 

Teilnehmer/-innen“ 

 

Zur Erhöhung des Transfererfolges können bereits während eines Trainings 

gezielt verschiedene Maßnahmen zur Erhöhung des Lerntransfers gesetzt 

werden. Ein Beispiel dafür ist der „Umsetzungsplan“, worin die Teilnehmer/-

innen jene Vorhaben, die sie nach dem Seminar am Arbeitsplatz umsetzen 

wollen, festhalten.  

                                            

 
130 Vgl. Eder/Kailer/Mayrhofer (2001), 73. 
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Für die Volkshilfe in OÖ wurde folgende Mustervorlage erstellt: 

 

 

Abb. 36: Umsetzungsplan 131 

                                            

 
131 Abb. verändert entnommen aus: Meier (2008), 151. 
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Als Evaluierungsinstrument bzw. –indikator ist dem Prozessfeld „Training“ die 

Messung  der  „Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen“ zugeordnet.  Wie 

bereits im Theorieteil behandelt wurde, dient die Zufriedenheitsmessung 

dazu, um erste Reaktionen der Teilnehmer/-innen auf eine 

Trainingsmaßnahme zu eruieren. Dabei können wichtige Daten gewonnen 

werden, die einen positiven oder negativen Einfluss auf den Lernerfolg eines 

Trainings hatten. Wesentliches Kriterium für die Aussagekraft eines 

Evaluierungsbogens ist, die Zufriedenheitsmessung mit einem 

diagnostischen Verfahren zu sichern (Abschnitt 6.5.1, Abb.16). Auf diese 

Faktoren wurde auch in der Überarbeitung der bisherigen 

Zufriedenheitsmessung der Volkshilfe Bildungsakademie eingegangen und 

so wurden wichtige Dimensionen wie etwa Fragen zum Lernerfolg, die 

Motivation der Teilnehmer/-innen, das Gelernte in der Praxis umzusetzen, 

ergänzt. Auf die für den Trainingserfolg verantwortlichen Faktoren 

„Eigenschaften der Trainer, ihr Verhalten sowie deren 

Vermittlungskompetenzen“ wurde ebenfalls geachtet. Eine Anpassung der 

bestehenden Fragen erfolgte im Bezug auf Lernvoraussetzungen, 

Gruppenklima, Sozialvariable und Lernschwierigkeiten. Der auf der nächsten 

Seite dargestellte Entwurf der „Zufriedenheitsmessung“ dient der 

Bildungsakademie als Grundlage, um zukünftig neue Aspekte in ihrer 

bestehenden Zufriedenheitsmessung berücksichtigen zu können. 
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Abb. 37: Zufriedenheitsmessung Seite 1 132

                                            

 
132 Eigene Abbildung. 
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Abb. 38: Zufriedenheitsmessung Seite 2 133 

                                            

 
133 Eigene Abbildung. 
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9 Resümee Praxisteil 

Der ständig zunehmende Kosten- und Leistungsdruck im Sozial- und 

Dienstleistungsbereich lässt sowohl für Führungskräfte als auch für ihre 

Mitarbeiter/-innen kaum mehr einen Handlungsspielraum für umfangreich 

angelegte Evaluierungsmaßnahmen. Deshalb war auch der Auftrag an 

dieses Projekt ein sehr wirtschaftlicher, es sollte der zusätzliche Aufwand für 

die Einführung eines strategischen Bildungscontrollings so gering wie 

möglich gehalten und dabei der größtmögliche Nutzen für die 

Geschäftsstellen und ihre Mitarbeiter/-innen erzielt werden. Folgende 

Maßnahmen wurden in Hinblick auf diese Anforderungen für die Volkshilfe in 

OÖ erarbeitet bzw. angepasst: 

 

Prozess Controlling-Instrument Ziel 

 

 

 

Strategie 

Jährliches Berichtswesen an die 

Führungskräfte im Rahmen der 

Führungskräftegruppe  

 

Erweiterung des 

Berichtswesens  an die 

Geschäftsführer/-innen – 

detaillierte Auswertungen 

je Geschäftsstelle zur 

Unterstützung für die 

kommende Planung von 

Weiterbildungs- und 

Qualifizierungsmaßnahmen  

 „Bildungsbedarfserhebung“ Standardisiert, stärkere 

Verknüpfung mit der ersten 

Führungsebene 

(Rücksendung durch erste 

Führungsebene) 

 Leitfaden/Checkliste  „Strategisches 

Weiterbildungsmanagement“  

Als Navigationssystem zur 

Abstimmung von 

Weiterbildungs- und 

Organisationszielen 

Arbeitsplatz Leitfaden zur „Transfersicherung“  Unterstützung des 

Lerntransfers auf den 

Arbeitsplatz  
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Bedarf „Bildungsbedarfserhebung“ Gezielte und strukturierte 

Bedarfserhebung, um die 

Wirkung der Seminare 

noch besser gestalten zu 

können 

 

Verknüpfung mit den 

Anforderungen des 

strategischen 

Managements 

Lernziel „Lernerfolgskontrolle“ Noch nicht standardisiert, 

wird je nach 

Seminarinhalten zwischen 

der Leitung der 

Bildungsakademie und den 

Trainer/-innen vereinbart 

Training „Feedbackbögen“ Zufriedenheitsmessung mit 

Fragestellungen zur 

Nützlichkeit etc. 

 

Abb. 39: Maßnahmen zum strategischen Bildungscontro lling 134 

 

Die angeführten Maßnahmen sollen dabei unterstützend wirken, den 

gesamten Prozess der Weiterbildung stärker mit den Aufgaben und Zielen 

der Organisation zu verknüpfen und das gesamte Handeln durch 

entsprechende Planung und Kontrolle ergebnisorientiert zu steuern. Meier 

definierte in diesem Zusammenhang sehr treffend: „Wenn Seminare nur 

Motivation schaffen, und nicht zu einer konkreten und messbaren Steuerung 

der Kompetenz führen, sollte man sie besser durch Betriebsfeste 

ersetzen135.“ Das soll aber nicht bedeuten, dass Weiterbildung keine 

Motivation schaffen sollte, ganz im Gegenteil: es wäre zu eng gegriffen, 

                                            

 
134 Eigene Abbildung. 
135 Meier (2010), http://www.dbbakademie.de/fileadmin/dokumente/Tagungen/2009/Fachkongress_Qualitaet, 22. 
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wenn sich diese nur rein auf motivationsbezogene Aspekte beziehen würde.  

 

Aufgrund der im Rahmen dieser Diplomarbeit erarbeiteten Vorschläge von 

Standardisierungsinstrumenten stellt sich nun die in Abschnitt 8.5 (Abb.22) 

erläuterte „Positionierung strategischer Bildungscontrolling-Elemente“ wie 

folgt dar. Die „fett “  dargestellten Bezeichnungen kennzeichnen jene 

Bereiche, deren Position sich im Graphen verändert hat.  

 

 

Abb. 40: Positionierung strategischer Bildungscontr olling-Elemente 136 

 

Ziel wäre es, einen möglichst einheitlichen Standard in sämtlichen Prozessen 

des Bildungscontrollings sowie in der Evaluierung zu erzielen. Die beste 

Personalentwicklung bleibt die jeweilige Führungskraft vor Ort, nur sie kennt 

die festgeschriebenen Organisations- und Abteilungsziele, die Bedürfnisse 

ihrer Mitarbeiter/-innen, sowie die Gegebenheiten des örtlichen Umfeldes. 

Die Volkshilfe Bildungsakademie kann gemeinsam mit den Führungskräften 

einen wichtigen Beitrag leisten, um die Qualität des gesamten 

Bildungsmanagements voranzutreiben. 

                                            

 
136 Eigene Abbildung. 
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10 Ausblick 

 

Führungskräfte und ihre Mitarbeiter/-innen werden in Zukunft noch stärker 

mit neuen Technologien, zunehmender Vernetzung und Komplexität der 

Systemumwelten konfrontiert sein. Diese globalen Entwicklungen können 

nicht mehr durch einzelne Qualifizierungsmaßnahmen bewältigt werden, 

sondern es müssen jene Lernformen initiiert werden, die das Lernen eines 

gesamten Systems fördern. „Open-Space-Gruppen“, „Real Time Strategic 

Change“, „Zukunftskonferenzen“ oder „World Cafe“ sind nur einige 

Schlagwörter aus der Trainingslandschaft, die genau diese Zielsetzung 

verfolgen. In diesen Großveranstaltungen wird versucht, das gesamte 

vorhandene Wissen innerhalb eines Systems bzw. einer Organisation im 

Sinne einer „Lernenden Organisation“ zu generieren und in Bewegung zu 

bringen.137 Dieses folgt dem Motto „wer alleine arbeitet addiert, wer 

miteinander arbeitet, potenziert“. Die Bedeutung des Wissensmanagements 

nimmt ständig zu. Hinweise auf den Wandel von der Industrie- zur 

Wissensgesellschaft zeigen sich aufgrund der permanenten Restrukturierung 

von Unternehmen, flächendeckenden Tarifverträgen sowie Veränderungen in 

der öffentlichen Verwaltung (new public management), um nur einige zu 

nennen. Im Management des „Wissens“ wird latentes Wissen bzw. 

Kompetenzen einzelner Personen sichtbar und im Sinne „(…) der Bereiche 

Organisationsentwicklung, Personalentwicklung und Informations- und 

Kommunikationsinfrastruktur  zur Unterstützung der Geschäftsprozesse mit 

dem Ziel den Unternehmenserfolg zu erhöhen“,138 genutzt. Es wird in Zukunft 

darum gehen, feststellen zu können, wo sich das jeweilige Wissen in der 

Organisation befindet, wie dieses sichtbar und nutzbar gemacht werden kann 

und wie dieses Wissen dokumentiert ist. Hier knüpft auch unweigerlich die 

Frage an, welchen Beitrag die Bildungsakademie als zentrale Stelle für 

Weiterbildung zum Thema Wissensmanagement leisten kann. 

                                            

 
137 Vgl. Roßbach-Emden/Bellmann (1995), 117.; Oberneder (2010), 5. 
138 Auinger (2007), 72. 
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12 Lebenslauf  
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