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Volker Bank

Controlling betrieblicher Weiterbildung
zwischen Hoffnung und Illusion –
oder: Auch im Westen nicht viel Neues

Zusammenfassung: Dieser Beitrag liefert zun)chst eine Ebersicht #ber den Grundkonsens,
der nach einer Analyse der aktuelleren im deutschsprachigen Raum wie in den angels)chsi-
schen L)ndern, in Frankreich und der Schweiz verf#gbaren einschl)gigen Ver�ffentlichungen
deutlich geworden ist. Der Autor unternimmt im Folgenden den Versuch, seine eigene Kritik
an der großen Zahl publizierter Patentrezepte zu Fragen des Controllings in der betrieblichen
Weiterbildung nicht bloß zu aktualisieren, sondern auch zu #berschreiten und konstruktiv die
Suche nach der M�glichkeit eines Weiterbildungscontrollings zu erneuern.

1. Bildungscontrolling: Konzeptionen und Publikationen

Bildungscontrolling ist eine der Hoffnungen der 90er-Jahre, zun�chst im
volkswirtschaftlichen Sektor der Unternehmen, immer mehr aber auch im
Bereich der 1ffentlichen Haushalte. In den 80er-Jahren schon war man dazu
�bergegangen, betriebliche Bildungsmaßnahmen mit immer weniger Vor-
behalten zu f1rdern – Weiterbildung wurde dem Vernehmen nach best�ndig
‚zunehmend wichtiger�, kaum eine einschl�gige Publikation wurde ohne die-
sen formelhaften Hinweis er1ffnet. Gleichwohl wuchs das Bed�rfnis nach ei-
nem gezielten Einsatz der Ressourcen im Unternehmenssektor mit der H1he
der f�r Bildungszwecke eingesetzten Mittel (vgl. den Reader von v. Lands-
berg/Weiß 1995 sowie die Forschungsbeitr�ge von Weiß 2000, erstmals 1990).
Sp�ter ergab sich auch im Staatssektor mit der Vervielfachung der Budgetde-
fizite ein entsprechender Wunsch (vgl. in diesem Sinne exemplarisch den Bei-
trag von v. Recum/Weiß 2000).
Dem Anliegen einer Erh1hung des zielgerechten Einsatzes der Ressourcen

schien die Idee einer analogen Sbertragung der sich zeitgleich in der be-
triebswirtschaftlichen Praxis durchsetzenden Controllingverfahren Entspre-
chung zu bieten, obwohl diese zun�chst unverbunden mit den wachsenden
Ausgaben in betriebliche Bildungsmaßnahmen entwickelt worden waren.
F�r den Bereich der betrieblichen Bildung ergoss sich im Laufe der 80er-

Jahre, bis etwa in die Mitte der 90er ein Strom von Beitr�gen, Sammelwerken
und Monographien, in denen in aller Regel die theoretische Konstruktion
und praktische Implementation eines betrieblichen Bildungscontrollings pos-
tuliert, gelegentlich sogar auf isolierter Basis instrumentell angegangen wurde
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– stillschweigend in aller Regel: eines betrieblichen Weiterbildungscontrol-
lings, da der Ausbildungsbereich regelm�ßig aufgrund der gr1ßeren his-
torisch-gesellschaftlichen Eingebundenheit einem geringeren Legitimations-
druck unterworfen wurde.
Generell sind diese Beitr�ge von eminent praxeologischer Ausrichtung,

d.h. sie entspringen einer mehr (vgl. unter wenigen anderen den Beitrag von
Wilkening 1997) oder weniger sorgf�ltig reflektierten Praxis. W�hrend Seeber
u.a. diese Vormacht der Praxisorientierung vornehmlich f�r den Beginn der
Auseinandersetzung mit Bildungscontrolling verorten (vgl. Seeber u.a. 2000,
S. 8), sind gleichwohl auch neuere Ver1ffentlichungen ausdr�cklich an die
betriebliche Praxis gerichtet (z.B. Hummel 2001, Lehnert 1999). Die ersten
Versuche neben praktischen auch wissenschaftstheoretisch reflektierten Sber-
legungen Raum zu geben stammen aus der Mitte der 90er-Jahre (vgl. Bank
1994; Becker 1995).
Die h�ufig elementhafte oder perspektivisch stark verengte Argumentati-

on in den meisten Beitr�gen l�sst gleichwohl einen Grundkonsens erkennen,
der auch in der neueren themenspezifischen Literatur seinen Niederschlag
gefunden hat. Diese Elemente seien im folgenden Kapitel kurz herausgearbei-
tet und einer Kritik unterzogen (Kap. 3), bevor der Versuch unternommen
werden soll, den Status Quo in der wissenschaftlichen Behandlung des Con-
trollings betrieblicher Weiterbildung zu �berschreiten (Kap. 4).
Zu diesem Zweck wurde vor dem Hintergrund einer intensiven Auseinan-

dersetzung des Autors mit dem Thema in den mittleren 90ger-Jahren wurde
f�r diesen Beitrag die (zwischenzeitlich �berschaubare, j�ngst wieder zuneh-
mend produzierte) Literatur im deutschsprachigen Raum neu gesichtet und
neben relevanten Werken aus Frankreich und dem angels�chsischen Raum
rezipiert. Nicht einbezogen wurden schwer zug�ngliche Werke wie Diskussi-
onspapiere und auch Diplomarbeiten, von denen in den vergangenen Jahren
insbesondere an der Wirtschaftsuniversit�t Wien, aber nicht nur dort, eine
ganze Anzahl vorgelegt worden ist, sowie deutschsprachige Werke, die vor
1996 entstanden sind. Schließlich konnte aus redaktionellen Gr�nden eine
geringe Zahl m1glicherweise ebenfalls relevanter Werke j�ngsten Datums
nicht mehr mit einbezogen werden (v.a. Immenroth 2000; Lang 2000; Pech
2001).
Zu den Recherchen in der frankophonen und anglophonen Literatur ist

vorab anzumerken, dass das Wort ‚Controlling� im Franz1sischen nicht vor-
kommt (vgl. als zuverl�ssige Quelle: Le Grand Robert; hier wurde die aktuelle
Fassung konsultiert: CWdWrom: Dictionnaire alphabWtique et analogique de la
langue franTaise). Das morphologisch nahe liegende ‚contr]le� wird seiner
etymologischen Herkunft nach (vgl. ebd: contre-r]le: Gegenrolle) entspre-
chend vornehmlich im Sinne der Kontrolle gebraucht, wodurch der semanti-
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sche Umfang der Wortbedeutung verk�rzt w�rde. Soweit das ‚Controlling be-
trieblicher Bildung� betroffen ist, ergibt sich aus der Rezeption der franz1si-
schen Publikationen eine inhaltlich ad�quate Sbersetzung mit dem Wort
‚Wvaluation�, seit geraumen auch unter dem Begriff ‚audit de formation�1. Al-
lerdings hat Berset (2001) eine Schrift zum Ausbildungscontrolling in der
Schweiz vorgelegt, in der er gem�ß einer pers1nlichen Mitteilung vor dem
Hintergrund der rezeptiven Verst�ndlichkeit bei Angeh1rigen aller drei natio-
nalen Sprachgemeinschaften den Terminus ‚Controlling� als Fremdwort zu
einem ‚Controlling Wducationnel� entlehnt.
Verallgemeinernd ist die rezipierte franz1sischsprachige Literatur in zwei

Gruppen einzuteilen: Eine Anzahl solcher Schriften, die der Unternehmens-
beratung oder dem Management betrieblicher Bildung entstammen und
nach denen gerade wie in ihren deutschsprachigen Homologen so gut wie
nichts unm1glich und gewissermaßen aus praxeologischer Sicht alle Control-
lingmaßnahmen f�r das betriebliche Sberleben sowieso unerl�sslich sind. Ei-
ne Anzahl von Autoren, offenbar mit eher akademisch gepr�gter Biografie,
dagegen betrachtet die ‚Wvaluation� nicht zuletzt im Hinblick auf die wirt-
schaftliche Randbedingung vor dem Hintergrund einer elaborierten Metho-
denstudie tendenziell skeptisch (wie in der deutschen Literatur bislang allein
Bank 1997; vgl. neben Soyer 1999 etwa Barzucchetti/Claude 1995; MWl^se
1984).
Auch in der englischen Sprache wird das Wort ‚controlling� anscheinend

seltener gebraucht, jedenfalls erbringen die Stichwortrecherchen in den wich-
tigsten angels�chsischen Bibliotheken eher magere Ergebnisse (vgl. immerhin
Tomlinson 1993; Vaizey 1963, beide bildungspolitischen, allenfalls bildungs-
1konomischen Inhalts). Diese Tatsache muss angesichts der Bem�hungen
um die in der Controllingliteratur (besonders etwa bei Serfling 1992, S. 20)
eingehend dargelegte amerikanische Herkunft des Controllingbegriffs umso
mehr �berraschen.

2. Grundelemente des Weiterbildungscontrollings

Der Grundkonsens hinsichtlich des Weiterbildungscontrollings liegt weniger
in der zugrundegelegten Controllingdefinition, als in dem was (1) funktional
mit der Einf�hrung eines Bildungscontrollings erreicht werden solle, (2) in
der Menge der zu behandelnden makrodidaktisch relevanten Aspekte und
(3) in der Zwiesp�ltigkeit der Perspektive.
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2.1 Funktion des Weiterbildungscontrollings

„Bildungscontrolling ist – funktional betrachtet – ein Subsystem des Per-
sonalcontrolling, das die Planung und Kontrolle aller Bildungsaktivit�ten so-
wie die daf�r erforderliche Informationsversorgung systembildend (Gestal-
tung von Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungssystemen) und
systemkoppelnd (Prozesssteuerung innerhalb des Planungs- und Kontrollsys-
tems) koordiniert. Das Bildungscontrolling verfolgt die Sicherstellung und
Verbesserung von vorwiegend 1konomischen Effizienzzielen (Wirtschaftlich-
keit, Rentabilit�t) unter Beachtung der sozialen Zielsetzungen (soziale Effi-
zienz) des Unternehmens. Untersuchungsobjekt sind alle Maßnahmen und
Strukturen des betrieblichen Bildungssystems“ (Hoss 1993, S. 78).
Diese Definition ist augenscheinlich konsensf�hig und erfolgt ganz offen-

sichtlich im Anschluss an das bei P. Horv_th, einem der Vordenker betriebs-
wirtschaftlichen Controllings, definierte allgemeine Selbstverst�ndnis des
Controllings (vgl. dessen Konzeption eines Controllings ‚systembildender�
und ‚systemkoppelnder� Koordination; Horv_th, urspr�nglich 1979, S.
138ff.). Doch schon die funktionale Einordnung in das Personalcontrolling
zeugt von einer einseitig betriebswirtschaftlich gepr�gten Herangehensweise;
eine st�rker betriebsp�dagogisch reflektierte Position w�rde wohl das Weiter-
bildungscontrolling nach dem in den Systemtheorien verbreiteten und hier
zugrunde zu legenden Konzept hierarchischer Systeme (etwa Ropohl 1978, S.
15) dem Personalcontrolling gleichwertig nebenordnen.
Ob man nun das Controlling als reine Informationsversorgungsfunktion,

als Entscheidungsvorbereitungsinstrument oder als koordinierendes System
interpretieren will (hierzu etwa Weber 1998 S. 19ff.): Controlling gilt bei allen
Divergenzen in der begrifflichen Auslegung als ein Konzept der Steuerung –
hier der Steuerung der betrieblichen Ressourcen – im Sinne einer Erh1hung
der Rationalit�t betrieblicher Allokationsentscheidungen (vgl. Albach 1990,
bes. S. 537; Weber/Sch�ffer 2001, S. 75f., 1999, S. 205ff. sprechen von der
„Rationalit�t in der Unternehmensf�hrung“). Dies ist der kleinste gemein-
same Nenner aller Konzepte: Es gibt keine elaborierte Controllingtheorie, die
das mit betrieblichen Entscheidungen beauftrage Subjekt zum Gegenstand
ihrer Erkenntnis machte (vgl. aber einen m1glichen Denkansatz bei Weber/
Sch�ffer 1999, bes. Abb. 1, S. 208).

2.2 Einigkeit in der Orientierung am Funktionszyklus

F�r die grunds�tzliche Ausgestaltung eines Bildungscontrollings hat sich eine
Orientierung am Funktionszyklus der betrieblichen Bildung als zweckm�ßig
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erwiesen (vgl. aus der neueren Literatur u.a. K�ster/Liebchen 1995, S. 87ff.;
Kailer 1996, S. 237; Pieler 2000, S. 55; Seeber 2000, S. 37). Ein Controlling ei-
ner Weiterbildungsmaßnahme als Ganzes erweist sich leicht als undurchf�hr-
bar, ja definitorisch widersinnig: Der Zugriff des Controllings w�hlt west-
lichen Traditionen entsprechende analytische Wege, will heißen: man zerlege
das zu handhabende Problem in seine Teilaspekte.
Unter Ausdifferenzierung der traditionellen Phasenunterscheidung nach

Kosiol (1962, S. 56ff. und passim) l�sst sich aus den funktional bestimmbaren
Aufgaben, die mit der betrieblichen Organisation von Weiterbildungsmaß-
nahmen in Verbindung stehen, ein Kanon von Controllingaspekten ableiten,
der logisch retrograd geordnet ist: Die notwendige Abfolge der Phasen er-
schließt sich dabei aus dem Bedarf an informatorischem Input, die jeder
Schritt an den jeweils vorangehenden Steuerschritt stellt.
Nach Bank (vgl. eingehend 1997, bes. S. 33ff.) sind diese tiefer geglieder-

ten Phasen: (1) legitimatorische Zielbestimmung, (2) Bedarfsermittlung, (3)
Maßnahmenplanung und Maßnahmendurchf�hrung, (4) Transferphase, (5)
Maßnahmenevaluation und (6) Maßnahmenkontrolle.
Legitimatorische Zielbestimmung heißt, dass eine effiziente Allokation

die Festlegung der betrieblichen Ziele vorab als Außenkriterium bedingt. Ge-
w1hnlich werden die Ziele eines Unternehmens in einer Zielhierarchie geord-
net, etwa in dem Sinne dass das Finalziel ‚Gewinnmaximierung� auf (u.U.
sich widersprechende) Modalziele wie ‚Umsatzmaximierung� oder ‚Kosten-
minimierung� gegr�ndet sei.
Eine Bedarfsermittlung ist ein ganz wesentliches Steuerungsinstrument,

denn ohne das konkrete oder konkret zu erwartende Erfordernis einer Wei-
terbildungsmaßnahme drohen die eingesetzten Ressourcen verschwendet zu
sein. Dabei ist der betriebliche Bildungscontroller auf die Methoden der em-
pirischen Sozialforschung verwiesen, die f�r die hier zum Ausdruck kom-
mende Absicht einer m1glichst feinen Steuerung in aller Regel unbefriedigen-
de Ergebnisse liefern.
Zur Maßnahmenplanung werden hier die Auswahl der konkret anzustre-

benden Lernziele, der thematische Gehalt und die methodische Gestaltung
sowie die organisatorische (makrodidaktische) Setzung der Rahmenbedin-
gungen (Raum, Zeitraum, Dozenten, bereitgestellte Medien etc.) gerechnet.
Maßnahmenplanung und Maßnahmendurchf�hrung haben den Ergebnissen
aus (1) und (2) Rechnung zu tragen und entscheiden weitgehend �ber den
didaktischen Erfolg und Misserfolg einer betrieblichen Weiterbildungsmaß-
nahme. Obwohl die Einl1sung didaktischen Erfolgs notwendige Bedingung
des 1konomischen Erfolgs ist, bleibt unter Controllinggesichtspunkten zu be-
denken, dass didaktische Entscheidungen nicht nur p�dagogische, sondern
auch 1konomische Konsequenzen haben, die im Einzelfall mit abgewogen
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werden m�ssen (z.B. Beschaffungskosten einer programmierten Maschine ge-
gen�ber denen einer Computersimulation im Verh�ltnis zum durch die je-
weilige Anschaulichkeit gestifteten didaktischen Nutzen).
Die Transferphase bezieht sich auf die (ad�quate) Sbertragung des im

Lernfeld erworbenen Wissens und K1nnens auf das betriebliche Funktions-
feld. Sie ist eine janusgesichtige Steuerungskomponente: F�r eine bestm1gli-
che Erm1glichung der Sbertragung sind bereits didaktisch und damit zeitlich
durchaus schon im Rahmen der Planung und Durchf�hrung einer Maßnah-
me Vorsehungen zu treffen; dann aber auch das Funktionsfeld auf die Beseiti-
gung von Transferhemmnissen vorzubereiten (z.B. in Form einer rechtzeiti-
gen Bereitstellung der Ger�te, auf deren Benutzung hin trainiert wurde).
Eine Evaluation bewertet den Maßnahmenerfolg im p�dagogischen Sinne.

Dies kann sich auf das unmittelbar im Lernfeld erzielte Ergebnis beziehen
oder auch die Ver�nderung des Verhaltens im Funktionsfeld thematisieren.
Methodisch ist die Evaluation zur Bedarfsermittlung weitgehend analog zu
verstehen. Dagegen stellt die Kontrollphase eine Auswertung im betriebswirt-
schaftlichen Sinne dar, d.h. nach Kosten- und Leistungskategorien oder in
monet�r bewerteten Gr1ßen des Gewinnbeitrags einer Maßnahme betriebli-
cher Weiterbildung. Sie kann auf der Grundlage einer direkten betriebswirt-
schaftlichen Bewertung (vgl. so bei Bank 1997, S. 221ff.) oder auf einer indi-
rekten Zuschreibung der Effekte einer Ver�nderung der globalen Gewinn-
situation des betroffenen Unternehmens erfolgen (vgl. Seeber u.a. 2000, S.
37, S. 44f.). Im letzteren Fall ist eine klare Aussage noch weniger zu erwarten,
da eine Vielzahl intervenierender Variablen (z.B. Beschaffungs- und Absatz-
marktpreise) konstant zu halten w�ren.

2.3 Einigkeit in der Anerkennung einer dualen Perspektive

Zwar gibt es durchaus unterschiedliche Auffassungen dazu, ob man tats�ch-
lich die oben referierte Abfolge von p�dagogischer Evaluation und betriebs-
wirtschaftlicher Auswertung so zwingend sehen kann. Eine der neuesten
Quellen, in der dies eingehend thematisiert wird, ist das Buch von P. Gerlich,
in dem die Kontingenz p�dagogischer Ziele und Steuerungsmittel auf der ei-
nen Seite und betriebswirtschaftlicher Ziele und Steuerungsmittel auf der an-
deren zun�chst verglichen wird mit der Verschr�nkung der Ziele bei separa-
ten Steuerungsmitteln und schließlich der Verschr�nkung der Ziele unter in-
terdependenten Steuerungsmitteln (1999, hier bes. Abb. 5 S. 71; vgl. weiter
exemplarisch Brettel 1999, S. 272).
Nichtsdestoweniger ber�hrt nach allgemeiner Auffassung Bildungscon-

trolling ebenso eine 1konomische Seite, die eher quantitativ ausgerichtet ist
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und unter Effizienzorientierung eine Kosten-Nutzen-Analyse in den Vorder-
grund stellt, wie auch eine p�dagogische Seite, die eher qualitativ orientiert
ist und unter Effektivit�tsgesichtspunkten eine Lernerfolgskontrolle sowie
Transferunterst�tzung in den Blick nimmt. Diese Dualit�t ist unbestritten,
w�hrend die Frage des Verh�ltnisses oder des Vorrangs der beiden Perspekti-
ven hingegen unterschiedliche Antworten erf�hrt.
Gleiches ist �ber die Diskussion der Rolle so genannter ‚weicher� Fak-

toren, mit anderen Worten: qualitativer Daten zu konstatieren: „…it is very
doubtful that the benefits of in-firm vocational education and training can
be properly optimised without any information on the non-monetary ante-
cedents, process characteristics and effects of the intervention“ (Seeber 1999,
S. 21f.). An kaum einer Stelle fehlt – sinngem�ß – der Hinweis, dass ein Bil-
dungscontrolling selten sinnvoll ohne die Einbeziehung auch nominal und
ordinal skalierter Daten zu implementieren sei (�hnlich Pieler 2000, S. 46).
Gleichzeitig liegt auf der Hand, dass Daten dieses Skalenniveaus in weitaus
geringerem Maße als metrische Daten in der Lage sind, die geforderte Erh1-
hung der Rationalit�t zu unterst�tzen. Auch in diesem Punkte besteht weit-
gehend Konsens, allein die L1sungsans�tze fallen durchweg unterschiedlich
aus.

3. Kritik des Weiterbildungscontrollings

Weiterbildungscontrolling im Besonderen wie der Controllinggedanke im
Allgemeinen in seiner Ausgestaltung als spezielle Betriebswirtschaftslehre
k1nnten nur dann ein Mindestmaß an wissenschaftlicher Dignit�t f�r sich re-
klamieren, wenn der Nachweis gelingt, dass es sich dabei um eine Disziplin
handelt, die mehr als nur exemplarische Berechnungen oder eklektische Zu-
sammenstellungen ohnehin bekannter Verfahrensweisen bearbeitet, mithin
die Erkenntnisse in ein System einzuordnen vermag.

3.1 Strukturelle Uneinl*sbarkeit des Rationalit,tspostulats

Albach (vgl. oben Kap. 2.1) wird sich vermutlich ohne zu z1gern zu denjeni-
gen Vertretern der Betriebswirtschaftslehre z�hlen, die sich selbst als ‚Kriti-
sche Rationalisten� bezeichnen. Man kann n�mlich bei einem der f�hrenden
Vertreter des Kritischen Rationalismus in den deutschen Sozialwissenschaf-
ten, H. Albert, im Rahmen einer Argumentation zum Verh�ltnis von Realwis-
senschaft und Politik einen Satz finden, in der die zitierte Position in klar
konturierter Diktion vorgezeichnet wird. Er schreibt (1972, S. 25):
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„Wer n)mlich das Maß an Rationalit)t in unserem sozialen Leben erh�hen
will, tut gut daran, sich #ber die realen Bedingungen der M�glichkeit solcher
Rationalit)t zu informieren, und die Erforschung dieser Bedingungen geh�rt
in die theoretischen Realwissenschaften. Entsprechende Steuerungsmaßnah-
men m#ssen sich also, wenn sie wirksam sein sollen, auf technologische
Eberlegungen st#tzen, in denen die in dieser Beziehung in Betracht kom-
menden Resultate dieser Wissenschaften verwertet sind. […] die Frage der
Realisierbarkeit [einer Idee, d.V.] ist ein Problem, f#r dessen Realisierung
nomologisches Wissen […] vorausgesetzt wird.“

Albert postuliert damit (1) die Verf�gbarkeit von Messtechniken und (2) no-
mologisches Wissen, d.h. Wissen �ber (quasi-)gesetzm�ßige Zusammenh�n-
ge. Diese Position pr�zisiert in annehmbarer Weise die mit dem Controlling-
gedanken verkn�pften Intentionen.
Es wird an diesem Maßstab unschwer deutlich, dass die Erwartungen an

ein Bildungscontrolling generell �bersteigert sind. Selbst die in der reichhalti-
gen praxeologischen Literatur gelegentlich berichteten erfolgreichen Imple-
mentationen k1nnen nicht mehr als eine konstruktivistisch erkl�rliche, doch
um nichts weniger eine Illusion darstellen. Diese Illusion gr�ndet sich bereits
in den unzutreffenden Modellannahmen des Controllings als kritisch-ratio-
nal aufgebauter Theorie, die ein eingegrenztes deterministisches System zur
Voraussetzung machen und eine reduktionistische Betrachtungsweise zur
Folge haben.
Umso weniger ist ein Controlling in der Lage, eine Erh1hung der Rationa-

lit�t herbeizuf�hren; Rationalit�t wohlverstanden als eine inhaltliche Katego-
rie, die sich nicht allein in einer Reduzierung von subjektiver Willk�r er-
sch1pft, wie es durch die Substitution von individuellen Entscheidungen
durch die Vereinbarung von Verfahren geschieht (vgl. Luhmann 1969). Die
Begr�ndung f�r diese Aussage ist in dem albertschen Postulat hinreichender
Messverfahren zu sehen: An kaum einer Stelle des Funktionenzyklus zeigt
sich einmal die Chance, dieses Postulat auf angemessenem Skalenniveau um-
zusetzen und gleichzeitig nicht gegen die stets in der Praxis mitgedachte
Randbedingung der Wirtschaftlichkeit zu verstoßen. Schließlich ist die Idee
des Controllings, Ressourcen einzusparen, nicht, sie anstelle produktiver oder
investiver Leistungen zu vergeuden (vgl. Bank 1997; hier bes. S. 280ff.; Soyer
1999, S. 271; im aus dem Bereich 1ffentlicher Finanzen �bertragenen Sinne
auch: Anderson 1983, S. 27f.).
Damit bleibt als Dilemma nur die Wahl zwischen der Implementation

von Controlling f�r atomistisch vereinzelte Lerninhalte, die durch den Begriff
der Bildung sicher nicht abgedeckt sind (vgl. Bank 1997, S. 276ff., bes. 278f.),
und der Akzeptanz der nicht hintergehbaren Ungenauigkeiten der m1glichen

Bank: Controlling betrieblicher Weiterbildung 385



Verfahren, welche die Entscheidungstr�ger von ihrer individuellen Verant-
wortung nicht zu exkulpieren verm1gen2.

3.2 Fehlen des systematischen Zusammenhangs

Controlling l�sst bis zum heutigen Tag den f�r eine Wissenschaft zu fordern-
den systematischen Zusammenhang vermissen (vgl. �hnlich: Seeber 1997, S.
29). Tats�chlich liest sich die konsensf�hige Controllingdefinition wie eine
Aufgabenstellung: Erh1he die Rationalit�t der Entscheidungen! In anderen
Worten: Controlling erweist sich zum Status Quo als eine Kunstlehre, mithin
auch das Bildungscontrolling. Diese Selbstbescheidung, sofern offen gelegt
(vgl. explizit Willke 1999, S. 4; vgl. in freier Auslegung ggf. Gleich/Seiden-
schwarz 1997, S. 5), w�rde durchaus an gute betriebswirtschaftliche Tradition
der Gr�nderzeit ankn�pfen.
Auch die Vereinbarung der Orientierung des Bildungscontrollings am

Funktionszyklus betrieblichen Bildungsmanagements vermag �ber diesen
Punkt nicht hinwegzut�uschen. Hier erscheint eine ‚Soll-Ist-Profilanalyse�,
dort ‚Budgetierung� als das geeignete Steuerungsinstrument, und gleich wie-
der ist es die Kennzahl, unverbunden oder in ein hierarchisches System inte-
griert, die der jeweiligen betrieblichen Funktion in angemessener Weise bei
der Erh1hung der Entscheidungsrationalit�t zur Hand steht. Der ‚Dernier
Cri� des Controllings, die Balanced Scorecard, mit der eine ausgewogene Ver-
folgung unverkn�pfter oder kontradiktorischer Ziele intendiert wird (vgl. ur-
spr�nglich Kaplan/Norton 1992), scheint nach der Durchsicht der zitierten
neueren Ver1ffentlichungen im Weiterbildungscontrolling noch Desiderat zu
sein (andeutungsweise: Pieler 2000, S. 211f.), obwohl es ja gerade im Bereich
betrieblicher Bildung darauf ankommt, sowohl unterschiedliche unterneh-
merische wie auch individuelle Ziele zu ber�cksichtigen (vgl. etwa ‚Weiterbil-
dungsbedarf� (institutionell) vs. -bed�rfnis� (individuell) schon bei Gon-
schorrek/Saul 1983, S. 6).
J�ngst hat Pieler f�r das Bildungscontrolling die Forderung �bernommen,

die zun�chst Horv_th f�r das Controlling �berhaupt aufgestellt hatte, n�m-
lich das Controlling funktional ‚systemkoppelnd� und ‚systembildend�
(loc.cit.) mit einer Koordinationsaufgabe zu betrauen. Pieler schreibt: „Von
einem koordinationsorientierten Controllingansatz der betrieblichen Weiter-
bildung ist […] insofern […] eine Verbesserung zu erwarten, als dass betrieb-
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liche Weiterbildung in der Praxis h�ufig durch eine defizit�re Integration in
das Unternehmensgeschehen gekennzeichnet ist“ (Pieler 2000, S. 41, vgl.
auch schon 1998). Somit sollen die betrieblichen Rahmenbedingungen der
Bildungsprozesse besser mit einbezogen werden k1nnen, als unter isolierter
Betrachtung von Planung, Steuerung und Kontrolle als Controllingphasen.
Diese Nußerung legt nahe zu vermuten, dass in Pielers Schrift die phasen-

orientierte Konzeption des Weiterbildungscontrollings nicht nur zugunsten
einer systemorientierten Konzeption aufgegeben wird, sondern auch eine so-
lide systemtheoretische Grundlage erarbeitet wird. Wie in dem zitierten Werk
von Horv_th jedoch bleibt diese Grundlage implizit, und – wie es scheint –
vortheoretisch.
Betrachtet man n�mlich das Bildungscontrolling, gerade wie das Control-

ling �berhaupt, vor dem Hintergrund der Systemtheorie – namentlich der
luhmannschen Theorie sozialer Systeme (1984) – so kann es nicht gleichzei-
tig als ‚systembildend� und als ‚systemkoppelnd� charakterisiert werden, ohne
dass dies zu einer Tautologie f�hrte. Unterstellt, ein Unternehmen sei ein so-
ziales System, dann k1nnte Controlling relevant systembildend nur auf die
Genese von Subsystemen innerhalb des betrachteten Unternehmens wirken.
Diese Genese von Systemen jedoch ist untrennbar mit der Genese der

funktionalen oder strukturellen Kopplungen zwischen ihnen und ihrer jewei-
ligen Umwelt verbunden. Potenzielle Kopplungen k1nnen aktualisiert, aktua-
lisierte Kopplungen qualitativ ver�ndert werden, die Genese von Systemen
kann hingegen nicht auf isolierter Basis erfolgen. Dies w�rde nach der Theo-
rie sozialer Systeme Luhmanns dem Sinnpostulat als Abgrenzungskriterium
eines Systems nach ‚Innen� und ‚Außen� zuwiderlaufen (1971, S. 11 u.1.).
‚Sinn� aber kann entweder funktional in der Ausf�llung einer bestimmten
Aufgabe oder aber metaphysisch einl1sbar sein, gegebenenfalls funktional
und metaphysisch – nicht dagegen weder funktional noch metaphysisch.
Die metaphysische Alternative ist indessen ohnehin f�r das sich hier stel-

lende Problem auszuschließen. Dar�ber hinaus ist ein weiterer argumentativ
zu ber�cksichtigender Einwand, dass auch in sozialen Systemen technische
bzw. allopoieteische (vgl. zum Begriff der Auto- bzw. Allopoiese einf�hrend
Jongebloed 1987), d.h. sch1pferisch fremdbestimmte Subsysteme vorkom-
men k1nnen, wie es die in den 50er-Jahren entstandene Theorie soziotech-
nischer Systeme vorsieht (vgl. als noch zug�ngliche Schrift Trist 1975). Solche
allopoietischen Systembestandteile w�rden nicht zwingend dieser Argumen-
tation unterliegen. Dies bleibt gleichwohl ohne Belang, denn ein technisches
System ohne funktionale Einbindung ist jedenfalls kein Subsystem eines so-
zialen Systems. Allgemeiner k1nnte man an der theoretischen Relevanz der
Systemtheorie Luhmanns an dieser Stelle wie �berhaupt Kritik �ben (so z.B.
M�ller 1996, S. 351ff. u.1.), doch fehlt es den �brigen systemtheoretischen
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Ans�tzen f�r die Frage der Systembildung im Hinblick auf den durch das
imaginierte Unternehmen hier gegebenen Rahmen an geeigneten Aussagen.

4. Neukonstruktion eines Weiterbildungscontrollings

Vor dem Hintergrund dieses Spannungsfeldes von Hoffnung und Illusion des
Weiterbildungscontrollings soll im weiteren untersucht werden, ob und in
welcher Form das Dilemma zwischen pragmatisch hinnehmbarem Appro-
ximativismus einer Kunstlehre und einer wissenschaftlich entt�uschenden Li-
mitationalit�t theoretisch �berwunden werden kann. Ein Ansatz daf�r
scheint in der Systemtheorie zu liegen, die in der Lage ist aufzuzeigen, unter
welchen Bedingungen der reduktionistische Ansatz des Controllings begr�n-
det angewandt werden kann.

4.1 Arten von Entscheidungen und Systemregulation

Teilweise hat die Theorie sozialer Systeme Regulationsvorstellungen hervor-
gebracht (Willke 1999), die unter Umst�nden auf ihre Variabilit�t im Hin-
blick auf die in Rede stehenden Verfahrensziele und unter der Bedingung der
Steuerung von Lernprozessen zu pr�fen w�ren. Dort jedoch werden be-
stimmte strukturelle Auspr�gungen von Koordinationsformen zwischen den
Polen ‚Demokratie� und ‚Hierarchie� diskutiert (ebd., S. 17ff.), deren Funk-
tionalit�ten sich der Transaktionsmedien ‚Macht�, ‚Geld� und ‚Wissen� bedie-
nen (ebd., S. 142ff.). Eine Auseinandersetzung mit diesem soziologischen
Konzept w�re f�r einen p�dagogischen Aufgabenbereich gewiss ertragreich:
Es b1te durch die reflektierte Einf�hrung der genannten Kategorien in den
Entscheidungsprozess fraglos eine Chance auf die Erh1hung von Rationalit�t
in der Entscheidung, wohl aber w�re es kaum unter dem kritisch-rational
belegten Stichwort ‚Bildungscontrolling� zu fassen, nicht einmal in einem
weiteren Sinne. So bleibt die hier noch nicht restlos verworfene Idee der
qualitativen Beeinflussung der Systemkopplung als Ansatzpunkt f�r die Ver-
kn�pfung mit einer anderen Systemtheorie.
Eine Systemkopplung kann man sich entweder als ein Datenmodell vor-

stellen, das der Information der Entscheidungstr�ger dient, oder als ein Re-
gelkreismodell, das aufgrund von Entscheidungen �ber Stellgr1ßen die Steue-
rung der im System ‚Unternehmen� ablaufenden Prozesse selbstt�tig exe-
kutiert. Implementationen beider Modelle w�ren geeignet, den Maßgaben
der Systemtheorie wie auch dem albach-albertschen Rationalit�tspostulat zu
gen�gen. Andererseits wird das rein informationelle Datenmodell des Con-
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trollings in einer deutlichen Mehrheit der Quellen ebenso abgelehnt (vgl.
statt anderer Weber 1998, bes. S. 23). Ein an der Informationsversorgungs-
funktion ausgerichtetes Controlling w�re in der Tat kaum mehr als eine neue,
allenfalls geschickt zusammenfassende Bezeichnung f�r die ohnehin sp�tes-
tens seit der Institutionalisierung der Betriebswirtschaftslehre existierenden
Rechenwerke Bilanzbuchhaltung, Kostenrechnung und Betriebsstatistik.
Auch verletzte ein automatisches Regelkreismodell die mittlerweile gleich-

falls eingeforderte Kompetenz der Letztentscheidung durch den unternehme-
rischen Entscheidungstr�ger (vgl. Friedl 2001, S. 306ff.). Etymologisch be-
trachtet deutet jedoch entgegen dieser spontan zustimmungsf�higen Forde-
rung der infinite angels�chsische Wortstamm ‚to control� in seiner Haupt-
bedeutung ‚steuern� auf das Regelkreismodell der Kybernetik, die im Sbrigen
in ihrer Urquelle bei N. Wiener 1948 genau diese Vokabel im Titel f�hrt.3

Erg�nzend ist die zun�chst nur sprachwissenschaftlich relevante Ann�he-
rung an ‚Controlling� auch �ber den Entscheidungsbegriff zu st�tzen. Pro-
blemstrukturen, die Entscheidungen erzwingen, sind durch fehlende Infor-
mation gekennzeichnet, andererseits prinzipiell entscheidbar (vgl. Jongebloed
1984, S. 67ff.) und nicht auf Versuch oder Intuition angewiesen (vgl. ebd. so-
wie rudiment�r auch Weber/Sch�ffer 1999, bes. Abb. 4 S. 220). Problem-
strukturen, die algorithmisch abzuarbeiten sind, stellen dagegen Ableitungs-
probleme und keine Entscheidungen dar (vgl. Jongebloed 1984, bes. S. 72f.);
gleiches gilt f�r Auswahlprobleme unter vollkommener Information (vgl.
ebd., S. 88ff.). W�hrend so ‚echte� von ‚unechten� Entscheidungen zu unter-
scheiden w�ren, k1nnte man in Anlehnung an de Bono (1982, S. 5ff.) von
‚first-� und ‚second-stage� Problemen sprechen.
Damit h�ngen nur die echten Entscheidungen (first stage) offen erkenn-

bar subjektiv von dem Tr�ger der Entscheidung ab und sind in jedem Falle
innovativ. Durch Algorithmus zu l1sende Probleme dagegen werden h�ufig
genug zwar ebenfalls mit dem Begriff ‚Entscheidung� belegt, stellen aber keine
eigentlichen Entscheidungen dar (Quasidezisionismus), sondern nur 1ko-
nomisch bedingte Informationsdefizite. Dem Quasidezisionismus steht h�u-
fig ein Quasideterminismus gegen�ber, wenn stochastische Zusammenh�nge
wie deterministische behandelt werden. Dieses ist methodisch umso mehr
unzul�ssig, wenn keine Wahrscheinlichkeiten f�r die Zusammenh�nge zu be-
nennen sind oder gar �ber den m1glichen Zusammenhang inhaltlich nichts
bekannt ist.
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4.2 Der kybernetische Kreidekreis

Es sei zur Illustration der hier zu treffenden Feststellungen ein Kreidekasten
als ein auch heutzutage noch integrales Moment didaktischer Medienent-
scheidungen in einen einfachen kybernetischen Regelkreis eingebunden. Die-
ses m1glicherweise trivial erscheinende Beispiel vermag aufzuzeigen, dass die
Kybernetik gleichwohl um nichts weniger als angemessene theoretische
Grundlage f�r die Behandlung von Auswahl- und Ableitungsproblemen im
Bereich betrieblicher Weiterbildung herangezogen werden kann. In diesem
Sinne argumentieren auch Thom/Blunck: „Controlling kann im Sinne einer
kybernetischen Darstellung als Regelungsmechanismus aufgefasst werden“
(1995, S. 37). Dort wie bei K�pper (vgl. 1997, S. 179f.) kommen somit auch
Ankl�nge an kybernetische Ideen zum Ausdruck. Sie scheinen indes mehr
metaphorisch zu verstehen zu sein, denn sie sind als Koordination zwischen
Planungs- und Kontrollsystem gedacht und unterliegen mithin dem Einfluss
einer impraktikabel grossen Anzahl intervenierender Variablen.
Es bedarf keiner weiteren Begr�ndung, dass f�r einen ungest1rt ablaufen-

den Unterricht eine hinreichende Menge an Verbrauchsmaterial, hier bei

Regler:
(z.B. Wert � 10?)

Rezeptor (Meßfühler)
(z.B. Kanban-Karte)

Regelstrecke:
(z.B. Kreidevorrat)

Effektor:
(z.B. Beschaffung)

Sollwert
(extern vorgegeben;

z.B. 10 Kreidestücke)

Störgrößen
(z.B. Schwund,

übermäßiger Verbrauch ...)

Außenwirkung
(z.B. Möglichkeit des Medieneinsatzes)

Abb. 1: (Bildungs-)Controlling als kybernetische Steuerung
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spielhaft Kreide, bereitzuhalten ist. In ganz �hnlicher Weise ist das Vorhalten
weiterer Medien zu interpretieren (Overhead, Vorf�hrmaschinen etc.).
Die zu regelnde Gr1ße sei hier also die vor Ort bevorratete Kreidemenge.

F�r eine (sub-)systeminnere Regelung bedarf es nun eines Sensors bzw. Re-
zeptors, der anzeigt, wenn die Sollmenge unterschritten wird, die von außen
zuvor als erforderlich festgelegt wurde. In Bevorratungsverfahren, die nach
dem seit einigen Jahren in der Logistik beliebten Kanban-Prinzip durch-
gef�hrt werden, geschieht dies durch Einstecken einer Warnkarte durch den
Entnehmer von Waren (vgl. erl�uternd Gupta/Gupta 1989, S. 118). Nat�rlich
gibt es nach wie vor die St1rgr1ßen kurzfristiger Verbrauchsschwankungen,
von Schwund oder anderen Einfl�ssen. Diese ansonsten nur stochastisch zu
antizipierenden Einfl�sse verlieren durch die selbstregulierte Nachbef�llung
ihre Bedeutung f�r die Beschaffung, die hier die Rolle des Effektors ausf�llt,
denn sobald der Regler feststellt, dass der Normwert unterschritten wird, er-
h�lt der Effektor gewissermaßen einen Auftrag zur Handlung.
Ein Weiterbildungscontrolling, das diesem Konzept folgt, w�re erstmals

als ein theoretisch zul�ssiges geschlossenes Konstrukt anzuerkennen, mithin
als ein Handlungskonzept, das auf einem systematischen, wissenschaftlich be-
gr�ndeten Fundament gegr�ndet w�re und damit mehr als ein auf bloße
Hoffnung abgest�tztes pragmatistisches Durchwursteln mangels besserer
M1glichkeiten. Idealerweise k1nnte man sich ein Weiterbildungscontrolling
als eine kaskadenartige oder netzwerkartige Verkn�pfung solcher einfacher
Regelkreise vorstellen, die notwendig informationelle R�ckkopplungen mit
enth�lt.
Eine Hintereinanderschaltung von mehreren Regelkreisen w�rde erm1gli-

chen, dass die F�llst�nde nach dem langfristigen Bedarf in den unterschiedli-
chen Lehrs�len differenziert gesteuert werden k1nnten; die �ußerliche Vor-
gabe (,Sollwert�) der F�llmenge kann in Abh�ngigkeit von einem Sollbef�l-
lungsintervall (,Meta-Sollwert�) angehoben oder abgesenkt werden. Dieses
formale Konzept deckt die 1konomische Vorteilhaftigkeit eines kybernetisch
interpretierten Controllingverfahrens auf: So werden entweder die Beschaf-
fungs- oder die Bevorratungskosten gesenkt, ohne die Unterrichtsqualit�t da-
durch zu beeintr�chtigen. Das heißt, dass die Einhaltung des 1konomischen
Minimalprinzips bzw. das Effizienzpostulat gewahrt ist. Einem Weiterbil-
dungscontrolling in Form einer solchen selbstregulierten Steuerung bliebe
nicht zuletzt der Vorwurf erspart, mehr Ressourcen f�r die Kontrolle zu ver-
brauchen denn f�r das eigentlich und unmittelbar auf die Wertsch1pfung
ausgerichtete Anliegen, die betriebliche Weiterbildung (vgl. Abschnitt 3.1).
Hinzu kommt, dass die reichlich absurde Idee Horv_ths, durch ein Con-

trolling die Koordination der F�hrung durch Verfahren zu erzwingen, ersetzt
w�rde durch die selbstorganisierte Koordination von F�hrung auf der

Bank: Controlling betrieblicher Weiterbildung 391



Grundlage einer Entlastung von Entscheidungen, die in Wirklichkeit durch
selbstregulative Prozesse handhabbare Ableitungsprobleme darstellen. F�h-
rung bezieht sich dann instrumentell auf das Setzen der Normen – in der ky-
bernetischen Begrifflichkeit: der Sollwerte – nach denen die selbstregulierten
Prozesse abzulaufen haben.
Ein am Steuerungs- bzw. Regelungsprozess orientiertes Controlling wird

weder den immer wieder begangenen Fehler machen und nicht steuerbare,
informationslose oder nur subjektiv begr�ndete, also echte Entscheidungen
trotz allem quasidezisionistisch als regelgest�tzt handhabbare behandeln zu
wollen. Genauso wenig wird es den Fehler begehen, die Regeln der Steuerung
als solche quasideterministisch intern hervorzubringen: Diese bleiben in je-
dem Falle Gegenstand verantwortlicher Entscheidungen. Mit anderen Wor-
ten: Verwaltung ist regelgest�tzt und damit potenziell formalisierbar, Politik
ist es nicht.
Dieserart betrachtet ist Controlling eine neue betriebswirtschaftliche Kate-

gorie, die dem Rationalit�tspostulat gen�gt und dem Entscheider jenseits des
Singul�ren – etwa ob ein bestimmter Weiterbildungsprozess anzuregen sei
oder nicht – in allen echten Entscheidungen in seiner Souver�nit�t aber auch
seiner Verantwortung unber�hrt l�sst. F�r das Weiterbildungscontrolling be-
deutet dies daraus abgeleitet, dass nicht – wie bislang in der Literatur ver-
mutet – die Frage zu beachten ist, ob ein 1konomisch-quantitatives Problem
einem p�dagogisch-qualitativ zu betrachtenden Aspekt gegen�bersteht, son-
dern ob ein Ableitungs- oder ein Entscheidungsproblem zu bew�ltigen ist.

5. Ausblick: Das neue Weiterbildungscontrolling – mehr als eine
weitere Illusion?

Der hier mehr angedeutete denn ausgef�hrte Entwurf eines Controllings als
kybernetischer Steuerungswissenschaft – so unterbleibt die zugeh1rige For-
malisierung ganz – l�sst ohne jeden Zweifel eine ganze Reihe von Fragen of-
fen.
Un�bersehbar die erstrangige davon ist, ob denn eine hinreichende Zahl

von ‚Kreidekreisen� sinnvoll f�r die betriebliche Weiterbildung nachzuzeich-
nen w�re. Zwar ersetzt der Ansatz die Konzeption linearer Kausalit�t durch
eine solche zirkul�re Kausalit�t (vgl. v. Bertalanffy 1970, S. 120), bleibt jedoch
definitionsgem�ß mechanistisch, was die Zahl der Anwendungsf�lle f�r den
angestrebten Bereich der Weiterbildung deutlich begrenzen d�rfte. Dies ist
offensichtlich ein Problem, wie die aus der obigen Frage abzuleitenden An-
merkungen verdeutlichen:
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1) Das Kreidekastenbeispiel ist zwar vor allem aus dem didaktischen Grunde
seiner einfachen Anschaulichkeit gew�hlt worden. Nichtsdestoweniger
d�rfen aus operationalen Gr�nden die Regelstrecken nicht zu komplex
werden, d.h. es liegt diesen eine einfache Struktur abh�ngiger Variablen
zugrunde. Damit besteht die prinzipielle Gefahr, dass die einem Control-
ling unterworfenen Variablen sich als ignorant gegen Dritte Faktoren er-
weisen, sofern sich diese nicht durch Verkettung von Regelkreisen in das
Gesamtmodell mit einbeziehen lassen.

2) Zwar verlangt der Controllingkreis kein deterministisches Verh�ltnis von
Sollvorgabe und Außenwirkung durch die Einbeziehung der M1glichkeit
des Einwirkens von St1rgr1ßen, doch d�rfte m.E. die Mehrzahl der zu
treffenden Entscheidungen im Weiterbildungsmanagement unhintergeh-
bar als ‚echte Entscheidung� zu beschreiben sein. Diese Art der tech-
nischen Selbstregulation jedoch basiert auf Problemen, die grunds�tzlich
algorithmisch l1sbar sein m�ssen.

3) Ebenfalls in einer Vielzahl der F�lle wird man fordern m�ssen, dass die
Variablen, welche die Sollvorgaben repr�sentieren, quantifizierbar sein
m�ssen. Rein theoretisch w�rden hierf�r, wie auch f�r die Rezeptoren
und die Regler auch ordinal oder auch nur nominal skalierte Gr1ßen ge-
n�gen. Eine Verkettung von Regelkreisen niedrigeren Skalenniveaus mit
anderen h1heren Skalenniveaus muss jedoch praktisch als problematisch
eingesch�tzt werden, selbst wenn hierf�r operational keine Skalentrans-
formation im strengen Sinne zwingend erforderlich werden sollte.

Dar�ber hinaus w�re zu bedenken, dass ein radikales Aufschaukeln, ein extre-
mes Oszillieren oder gar ein Implodieren des Gesamtsystems vernetzter Re-
gelkreise zu vermeiden ist. Nicht zuletzt aber bleibt wiederum die Frage im
Sinne Habermas’ ungekl�rt, wie ein automatisierter Gesamtverwaltungsakt
f�r Innovationen offen gehalten werden kann (vgl. diese Position in Haber-
mas 1971, S. 170: „die Apologie des Bestehenden um seiner Bestanderhaltung
willen“).
Sollten diese Fragen, verallgemeinert auf diese und weitere betriebliche

Belange, sich als nicht zu schwerwiegend nachweisen lassen, dann k1nnte ein
so angelegtes Controlling nach dem Operations Research die zweite system-
theoretisch begr�ndete betriebswirtschaftliche Disziplin werden. Als solche
st�nde sie dann f�r das Feld der betrieblichen Weiterbildung auch der Wirt-
schaftsp�dagogik zu Gebote (vgl. zum disziplin�ren Selbstverst�ndnis der
Wirtschaftsp�dagogik den Beitrag von Jongebloed 1998).
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