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Management Summary 
Die Frage nach dem Wertschöpfungsbeitrag betrieblicher Bildungsarbeit ist ein Dauerbrenner. 
Aktuell hat sich das Interesse von der Bestimmung des Return-on-Investment (ROI) hin zur 
Bestimmung des Return-on-Expectations (ROE) verschoben. Dahinter verbirgt sich die Erfahrung, 
dass verschiedene Anspruchsgruppen (z. B. oberste Leitungsebenen, Bereichsleitungen, 
Vorgesetzte, Mitarbeitende, Arbeitnehmervertretungen, externe Kooperationspartner, etc.) 
unterschiedliche Erwartungen an die Ergebnisse von Qualifizierung haben. Damit rücken aus Sicht 
von Bildungsorganisationen veränderte Fragestellungen in den Mittelpunkt:  

• Was genau erwarten verschiedene Anspruchsgruppen   
(z. B. verschiedene Leitungsebenen, Vorgesetzte von Trainingsteilnehmenden, 
Mitarbeitende, Arbeitnehmervertretungen, externe Kooperationspartner, etc.)   
im Hinblick auf Kompetenzentwicklung? 

• Wie gut können wir diese Erwartungen erfüllen? 
• Wie können wir die Leistungsfähigkeit unserer Bildungsorganisationen im Hinblick auf 

diese Erwartungen verbessern? 
 
Ausgehend von einer Prüfung zentraler Konzepte ("Learning", "Value" und "Management") wird 
Learning Value Management (LVM) definiert als die konsequent auf die Erwartungen relevanter 
Anspruchsgruppen ausgerichtete Bestimmung und Überprüfung von Zielen und Wertbeitrag im 
Bereich der Bildungsarbeit. In Abgrenzung zu benachbarten Arbeitsfeldern (Evaluation, 
Qualitätsmanagement, Bildungscontrolling) werden in Kapitel 1 zentrale Merkmale von Learning 
Value Management (LVM) heraus gestellt: 

1. systematische Einbindung relevanter Anspruchsgruppen sowohl betreffend deren 
Erwartungen an Qualifizierung und Wertbeitrag, als auch die Bereitschaft zu Übernahme 
von Mitverantwortung für greifbare Ergebnisse; 

2. erweiterte Sicht auf Kompetenzentwicklung mit Berücksichtigung nicht nur formal 
organisierter Bildungsmassnahmen, sondern auch informeller, selbstorganisierte 
Lernaktivitäten; 

3. Erweiterung des Gegenstandsbereichs von Evaluation im Sinne einer Betrachtung nicht 
nur der Ergebnisse von Training / Lernen / Kompetenzentwicklung, sondern auch der 
Rahmenbedingungen, unter denen Training / Lernen / Kompetenzentwicklung in der 
jeweiligen Organisation stattfindet; 

4. Anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation; Evaluationsergebnisse sprechen selten für 
sich selbst, sondern sie müssen in einen Kontext gestellt, interpretiert und verständlich 
gemacht werden; 

5. systematische Ableitung von Massnahmen aus den erzielten Ergebnissen unter 
Einbindung relevanter Anspruchsgruppen. 

 
Auf dieser Grundlage wird in Kapitel 2 anhand von Leitfragen ein Rahmenkonzept zur Umsetzung 
von Learning Value Management entwickelt (LVM) entwickelt. Dabei kann Learning Value 
Management - so wie es hier verstanden wird (vgl. Abbildung 1) - mit unterschiedlichen 
Zielrichtungen oder Fokussierungen verfolgt werden: 

• mit einer Fokussierung auf die operative Umsetzung von Training und Qualifizierung, 
• mit einer Fokussierung auf die Rahmenbedingungen für Lernen innerhalb einer 

Organisation. 
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Abbildung 1: Rahmenmodell zu Learning Value Management 

 
Im Rahmen eines Innovationskreises mit insgesamt neun Partnern wurde das Thema Learning 
Value Management über den Zeitraum von einem Jahr bearbeitet. Dabei wurde auf der Grundlage 
eines Befragungsinstruments der gegenwärtige Reifegrad von Learning Value Management bei 
den Partnern überprüft. Die Ergebnisse sind in Kapitel 3 dokumentiert. Es zeigte sich nicht nur eine 
breite Streuung bezüglich des Stands der Umsetzung, sondern es zeigten sich auch 
Gemeinsamkeiten, aus denen prioritäre Arbeitsbereiche für zukünftige Weiterentwicklungen 
abgeleitet werden können. Diese prioritären Arbeitsbereiche betreffen 

• die systematische Einbindung relevanter Anspruchsgruppen bei der Ausrichtung der 
Aktivitäten zur Kompetenzentwicklung, 

• ein systematischeres Transfermanagement, 
• eine stärker auf die Anliegen und Erwartungen der Anspruchsgruppen ausgerichtete 

Evaluation von Trainings / Kompetenzentwicklung, sowie 
• eine auf spezifische Anspruchsgruppen ausgerichtete Kommunikation von Leistungen der 

Bildungsorganisation. 
 
Ausgehend von dieser Bestandsaufnahme wurden Verfahren und Instrumente identifiziert, die die 
im Rahmen von Learning Value Management erforderlichen Arbeitsschritte sinnvoll unterstützen 
können (vgl. Abbildung 2): 
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Abbildung 2: Ausgewählte Verfahren und Instrumente zur Umsetzung von Learning Value 
Management 

 
Ausgewählte Verfahren zur Einbindung von Anspruchsgruppen, zur wertorientierten Evaluation 
sowie zur Evaluation informellen Lernens, zur Darstellung von Evaluationsergebnissen sowie zum 
Ableiten von Massnahmen werden im Kapitel 4 dieses Arbeitsberichts vorgestellt. 
 
Im Rahmen des scil Innovationskreises haben die beteiligten Partner an eigenen Projekten zur 
Weiterentwicklung ihrer Praxis im Bereich Learning Value Management gearbeitet. Im 
abschliessenden Kapitel 5 wird zum einen aufgezeigt, wie die Projekte der Partner im hier 
zugrunde gelegten Bezugsrahmen zu verorten sind. Darüber hinaus werden zwei weitere Beispiele 
für Projekte und Innovationen zu Learning Value Management vorgestellt und kurz beschrieben. 
Mit einem anschliessenden kurzen Fazit und Ausblick (Kapitel 6) schliesst dieser Arbeitsbericht. 
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1. Vom Bildungscontrolling zum Learning Value 
Management 

1.1. Warum ist Learning Value Management ein Thema? 
Unternehmen und Organisationen müssen sich permanent darauf ausrichten, ihre Ziele 
(beispielsweise das Entwickeln und Vertreiben von neuen Medikamenten, Maschinen oder 
Beratungsdienstleistungen) umzusetzen und ihre Aufgaben (beispielsweise das Erbringen von 
Dienstleistungen im Bereich der Berufsberatung oder der Arbeitsvermittlung) zu erfüllen. Um dies 
zu erreichen, müssen ihre Mitglieder für die erforderlichen Aufgaben und Arbeiten qualifiziert und 
gerüstet sein. Bildungsdienstleister, seien es interne Weiterbildungs- und 
Personalentwicklungsbereiche oder externe Bildungsanbieter, leisten dabei systematisch 
Unterstützung, indem sie unterschiedlichste Bildungs- bzw. Qualifizierungsangebote entwickeln 
und durchführen. 
 
Die Frage nach dem Wertschöpfungsbeitrag dieser Bildungs- bzw. Qualifizierungsangebote ist ein 
Dauerbrenner - auch wenn sie konjunkturelle Bezüge aufweist und in Zeiten knapper Budgets 
besonders grosse Aufmerksamkeit erfährt.1 Im deutschsprachigen Raum wird seit annähernd 20 
Jahren über Bildungscontrolling diskutiert. Einen ersten Meilenstein in diesem Feld markiert die 
Erstauflage des Sammelbandes „Bildungs-Controlling“ von Landsberg und Weiss im Jahr 1991 
(Landsberg & Weiss, 1995) und seit 2003 wird in Deutschland regelmässig eine Fachtagung zu 
diesem Thema durchgeführt (http://www.bildungs-controlling.com). Im angelsächsischen Raum 
(und von dort ausgreifend) haben Konzepte verschiedener Evaluationsebenen (z. B. D. L. 
Kirkpatrick, 1996) und die Bestimmung des Return-on-Investment (z. B. Pulliam Phillips & Phillips, 
2007) grosse Wirkung erzeugt. So finden sich im angelsächsischen Raum verschiedene Anbieter 
von Werkzeugen und Dienstleistungen für die Bestimmung des Return-on-Investment für Training 
(z. B. http://www.roiinstitute.net  oder http://www.roiacademy.co.uk). 
 
Allerdings haben sich in den letzten Jahren Veränderungen in der Landschaft der Bildungsarbeit 
ergeben. Das Bewusstsein der Bedeutung von Wissen und Kompetenzen der Beschäftigten (und 
anderer immaterieller Werte) für die Leistungserbringung und den wirtschaftlichen Erfolg ist 
geschärft (vgl. Kaplan & Norton, 2004). Es gibt ein grosses Interesse an neuen (auch informellen) 
Kommunikations-, Austausch- und Lernformen und auch an technischen Möglichkeiten zu deren 
Unterstützung. 
 
Es scheint also einerseits eine gewisse Ernüchterung in Bezug auf Bildungscontrolling zu geben, 
die vielleicht auch damit zusammen hängt, dass  

a) einfach zu bildende und zu überprüfende Messgrössen wie z.B. die Anzahl der 
Trainingstage pro Mitarbeiter/in oder die Kosten pro Training für das Top Management 
keine hohe Relevanz haben, 

                                                      
1  Das Item „Beitrag des Bildungsmanagements zur unternehmerischen Wertschöpfung 

nachweisen“ verzeichnete den höchsten Bedeutungszuwachs aller im Rahmen der scil 
Trendstudie 2008 untersuchten Aspekte im Vergleich zur vorherigen Untersuchung aus 
dem Jahr 2005 (Diesner, Seufert, & Euler, 2008, S. 87). In der dritten scil Trendstudie 2010 
hatte dieses Item wieder deutlich an Bedeutung verloren - vierthöchster 
Bedeutsamkeitsverlust in der gesamten Studie (Diesner & Seufert, 2010, S. 88) 
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b) die Bestimmung des Return-on-Investment für einzelne Qualifizierungsmassnahmen 
aufwändiger ist als zunächst erwartet wurde und 

c) informelle und selbstorganisierte Lernformen derzeit viel Aufmerksamkeit erhalten und 
noch nicht ersichtlich ist, wie diese Lernformen und die zugrunde liegenden 
Rahmenbedingungen für Lernen in Organisationen in ein Bildungscontrolling integriert 
werden könnten. 

 
Gleichzeitig scheint sich der Blick auf das Thema zu verändern. Während der Aspekt der 
Bestimmung von Return-on-Investment etwas in den Hintergrund rückt, schiebt sich ein anderer 
Aspekt, nämlich die Bestimmung eines Return-on-Expectations in den Vordergrund (vgl. Anderson, 
2007; Diesner u. a., 2008, S. 90f.; J. D. Kirkpatrick & Kayser-Kirkpatrick, 2010).  
 
Dahinter verbirgt sich die Erfahrung, dass verschiedene Anspruchsgruppen (z. B. oberste 
Leitungsebenen, Bereichsleitungen, Vorgesetzte, Mitarbeitende, Arbeitnehmervertretungen, 
externe Kooperationspartner, etc.) unterschiedliche Erwartungen an die Ergebnisse von 
Qualifizierung haben. Ob mit einem bestimmten Training, beispielsweise zu einem bestimmten 
Versicherungsprodukt, ein positiver ROI erreicht wurde, ist für Vertreter oberster 
Managementebenen nicht unbedingt relevant zu wissen. Auf dieser Ebene interessiert viel mehr, in 
welchem Ausmass die Bildungsarbeit und die Bildungsangebote an den strategischen Themen und 
Initiativen der Gesamtorganisation ausgerichtet sind (O’Driscoll, Sugrue, & Vona, 2005, S. 73). 
 
Es geht also verstärkt darum zu klären, 

1. was genau verschiedene Anspruchsgruppen (z. B. oberste Leitungsebenen, 
Bereichsleitungen, Vorgesetzte von Trainingsteilnehmenden, Mitarbeitende, 
Arbeitnehmervertretungen, externe Kooperationspartner, etc.) im Hinblick auf 
Kompetenzentwicklung erwarten, 

2. wie gut diese Erwartungen erfüllt werden können und 
3. wie die diesbezügliche Leistungsfähigkeit der Bildungsorganisationen weiterentwickelt 

werden kann. 
 
 
Eine konsequent auf die Erwartungen relevanter Anspruchsgruppen ausgerichtete Bestimmung 
und Überprüfung von Zielen und Wertbeitrag im Bereich der Bildungsarbeit - kurz Learning Value 
Management (LVM) - beinhaltet fünf zentrale Schritte: 
 1) das Einbinden relevanter Anspruchsgruppen über alle Phasen und Arbeitsschritte hinweg; 
 2) Klärung und Präzisierung der Ziele für eine LVM-Initiative, 
 3) aussagekräftige Evaluation nicht nur der Kompetenzentwicklung selbst, sondern auch 

    der Rahmenbedingungen für Lernen in der Organisation; 
 4) die Interpretation und Anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation der Ergebnisse sowie 
 5) das Ableiten von Massnahmen und die Verpflichtung auf deren Umsetzung. 
 
 
Bevor in den folgenden Kapiteln das Arbeitsfeld für Learning Value Management erläutert wird, soll 
an dieser Stelle noch eine Klärung der drei grundlegenden Begriffe "Learning", "Value" und 
"Management" erfolgen. 
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1.2. Die zentralen Konzepte 

1.2.1. Learning 
Mit der Verwendung des Begriffs "Learning" wird angezeigt, dass es um mehr geht als um formal 
organisierte Schulungen und Lehrgänge ("Training"). In Anlehnung an Seufert (Seufert, 2010) 
können drei Formen der Umsetzung von Kompetenzentwicklung mit besonderer Berücksichtigung 
des informellen Lernens unterschieden werden: 
 

a) Trainings und Lehrgänge inklusive Erweiterungen ("extended training"): Hierunter fallen 
etwa Trainings mit Erweiterungen um Massnahmen zur Transferunterstützung durch 
Vorgesetzte. Dabei steht in der Regel das Anpassungslernen auf vorgegebene Ziele im 
Vordergrund (single-loop learning).   
Ein Beispiel: Im Anschluss an eine Schulung zu einer neuen Software für die Buchhaltung 
findet ein Transfergespräch mit der Vorgesetzten statt, bei dem über absehbare 
Herausforderungen bei der Anpassung der Systematik der Buchungskreise und 
Möglichkeiten zu deren Bewältigung gesprochen wird. 

b) Moderiertes informelles Lernen: Ausgangspunkt hierbei sind nicht formelle Lernangebote, 
sondern Möglichkeiten und Gelegenheiten, in realen Arbeitssituationen zu lernen und dort 
Reflexionsprozesse über Lernerfahrungen anzuleiten. Erfahrungsbasiere Lernprozesse im 
Arbeitskontext werden beispielsweise im Rahmen von didaktisch organisierten Lernsitua-
tionen, wie z.B. Action Learning Projekte, Peer Mentoring, usw. angestossen und 
moderiert. Dabei können auch veränderte Problemlösestrategien resultieren, die später auf 
andere Herausforderungen angewendet werden können (double-loop learning).   
Ein Beispiel: Im Rahmen eines begleiteten Übungsprojekts (Action Learning Projekt) mit 
dem Ziel einer verbesserten Kalkulation von Software-Projekten durch Projektleitende 
entwickeln einige der Teilnehmenden ein verändertes Verständnis der Kommunikation 
zwischen Projektleitung und Projektmitarbeitern. In der Folge gelingen ihnen offenere 
Gespräche sowohl mit ihrer Vorgesetzten als auch mit ihren Projektmitarbeitenden über 
Anforderungen und Kapazitätserfordernisse sowie eine verlässlichere Bestimmung von 
Planungsgrössen. 

c) Selbstorganisiertes informelles Lernen: Im Unterschied zum moderierten informellen 
Lernen wird hierbei die Reflexion nicht durch ein didaktisch gestaltetes Lernarrangement 
(wie etwa ein Action Learning Projekt) angestossen, sondern die Mitarbeitenden 
reflektieren in völliger Eigeninitiative beispielsweise über Innovationspotenziale in ihrem 
jeweils eigenen Arbeitsbereich. Das heisst, sie entwickeln eigene Innovationsstrategien, 
um zu erkunden, inwieweit neuere Entwicklungen in ihrem Arbeitskontext relevant sind und 
inwiefern diese erfolgreich eingesetzt werden können. Die Orientierung an und die 
Reflexion von Impulsen, Trends und Entwicklungen innerhalb der jeweils eigenen 
Profession ist daher für die Umsetzung von Innovationen in der eigenen Arbeitspraxis der 
Mitarbeitenden sehr wichtig. Die Rolle des Bildungsmanagements besteht dann vor allem 
darin, förderliche Rahmenbedingungen zu schaffen, die den Mitarbeitenden Austausch und 
informelles Lernen in professionellen Gemeinschaften – auch mit externen Kolleginnen 
und Kollegen in anderen Unternehmen oder Organisationen – möglich machen. Hierzu 
gehört insbesondere das Ermöglichen von Zugängen zu beispielsweise Weblogs, Wikis 
und sozialen Netzwerken (vgl. Brahm & Seufert, 2009). Mit der Unterstützung selbstorga-
nisierter Reflexion bewegt man sich auf der Ebene des Deutero Learning. „Lernen lernen“ 
steht im Mittelpunkt - sowohl im Hinblick auf einzelne Personen (individuelle 
Lernkompetenzen) als auch die Organisation insgesamt (organisationale 
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Rahmenbedingungen für erfolgreiche Kompetenzentwicklung).2  
Ein Beispiel: Im Rahmen eines überbetrieblichen Arbeitskreises tauschen sich 
Bildungsexperten über die Verankerung von E-Learning in ihren Organisationen aus. 
Einige der Teilnehmenden werden auf die Bedeutung von Freiräumen für die 
Mitarbeitenden in der Gestaltung des Tagesablaufs sowie der temporären Abschirmung 
vom Tagesgeschäft aufmerksam und beschliessen, diese Aspekte künftig systematisch 
beim Roll-out von Qualifizierungsmassnahmen mit Anteilen selbstgesteuerter 
Lernaktivitäten zu gestalten. 

 

 

Abbildung 3: Formen der Kompetenzentwicklung mit Beispielen für individuelles Lernen 
und Organisationslernen (eigene Darstellung) 

 
Learning Value Management erfordert also, neben dem Bereich des formalisierten Lernens im 
Rahmen von Trainings und Entwicklungsprogrammen auch das informelle, nicht organisierte, 
selbstgesteuerte Lernen in den Blick zu nehmen. Dabei sind zwei unterschiedliche Zielrichtungen 
zu berücksichtigen: zum einen individuelles Lernen bzw. individuelle Kompetenzentwicklung; zum 
anderen organisationales Lernen bzw. die Entwicklung der Handlungsfähigkeit einer Organisation 
insgesamt. Eine wichtige Herausforderung für die Zukunft besteht folglich darin, formales und 
informelles sowie auch individuelles und organisationales Lernen stärker zusammen zu führen und 
integriert zu betrachten. 
 

1.2.2. Value 
Welchen Wert hat Kompetenzentwicklung ("Learning") im oben ausgeführten, erweiterten Sinn? 
Ein wichtiger Ausgangspunkt für die Beantwortung dieser Frage besteht in der Feststellung, dass 

                                                      
2  Im Hinblick auf organisationales Lernen und die erforderlichen Rahmenbedingungen dafür 

wird beispielsweise auf die Bedeutung der Entwicklung von Schlüsselqualifikationen wie 
Kooperationsfähigkeit, Lernfähigkeit, Verantwortungsbereitschaft oder 
Entscheidungsfähigkeit verwiesen (Arnold, 1995, S. 22,24; Geissler, 1995, S. 33f.). 
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der Wertbeitrag von Qualifizierung und Lernen relativ ist und von den jeweiligen Perspektiven 
verschiedener Anspruchsgruppen abhängt. Wie bereits angeführt, ist die Bestimmung des Return-
on-Investment nicht immer die relevante Grösse (O’Driscoll u. a., 2005). Ulrich und Brockbank 
(Ulrich & Brockbank, 2005) formulieren diesen Sachverhalt allgemeiner: 
 
 
„Since value is defined by the receiver, not the giver, any value proposition begins with focusing on 
receivers, not givers. For HR professionals, the value premise means that rather than imposing 
their beliefs, goals, and actions on others, they first need to be open to what others want.“  
(Ulrich & Brockbank, 2005, S. 4). 
 
 
Um einer Antwort auf die Frage danach näher zu kommen, welchen Wert Kompetenzentwicklung 
in dem von uns hier zugrunde gelegten erweiterten Verständnis hat, ist es also wichtig, 
unterschiedliche Anspruchsgruppen und ihre jeweiligen Perspektiven zu unterscheiden. Drei 
ausgewählte Beispiele machen dies deutlich:  
 

• Oberste Leitungsebenen  
Aus dieser Sicht entfaltet Bildungsarbeit ihren Wert in der Regel dadurch, dass sie die 
Fähigkeit einer Organisation zur Umsetzung von Strategien unterstützt.  
 

• Leitungen von Geschäftseinheiten  
Aus dieser Perspektive ergibt sich der Wert von Learning aus dem Beitrag zum Erreichen 
von Performance-Zielen, also beispielsweise im Hinblick auf Umsatz, Kundenzufriedenheit 
oder Fehlerquoten.  
 

• Mitarbeitende 
Aus dieser Perspektive ergibt sich der Wert von Learning über den Beitrag zu persönlichen 
Geschäfts- und Entwicklungszielen (z.B. höhere Termintreue in persönlich verantworteten 
Projekten oder der Wechsel auf eine Stelle mit anspruchsvolleren Aufgaben, mehr 
Autonomie und besserer Entlohnung). 

 
Die Klärung der jeweiligen Perspektive auf den Wert von Kompetenzentwicklung muss in diesem 
Sinne weiter vorangetrieben werden. Bildungsorganisationen - vor allem in grossen Unternehmen - 
sehen sich einer Vielzahl verschiedener Anspruchsgruppen mit unterschiedlichen Erwartungen 
gegenüber. Dazu gehören neben den bereits genannten Anspruchsgruppen auch die Leitungen 
von übergeordneten oder benachbarten Organisationseinheiten (z. B. weitere HR-Funktionen oder 
der Einkauf), Arbeitnehmervertretungen (z. B. auf nationaler oder auf europäischer Ebene), oder 
unternehmensexterne Kooperations- und Geschäftspartner. 
 
Damit wird deutlich, dass der Wert von Bildungsaktivitäten und von Kompetenzentwicklung aus 
den genannten Perspektiven anhand sehr unterschiedlicher Aspekte definiert werden und sehr 
unterschiedlich ausgeprägt sein kann. Und dieser Wert ist schon gar nicht immer in einfacher 
Weise monetär zu bestimmen. Aber damit eine sinnvolle Ausrichtung von Bildungsarbeit erreicht 
werden kann, gibt es keine Alternative zur Klärung der verschiedenen Perspektiven auf den Wert 
von Bildung und Kompetenzentwicklung. 
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1.2.3. Management 
Im Sinne des neuen St. Galler Management-Modells ist Management als ein System von Aufgaben 
der Gestaltung, Steuerung und Weiterentwicklung zweckorientierter Organisationen zu verstehen 
(Rüegg-Stürm, 2004, S. 70). Bezogen auf Bildungsorganisationen und den Wert von Learning geht 
es darum, 

• Anspruchsgruppen und deren Anliegen bzw. Ziele zu klären, 
• zu klären, welchen Beitrag Bildungsarbeit zum Erreichen dieser Ziele leisten kann und soll, 
• Verantwortlichkeiten für das Erreichen dieser Ziele zu bestimmen, 
• das Ausmass des Erreichens dieser Ziele zu bestimmen und zu bewerten, 
• den Wertbeitrag von Bildungsarbeit in einer Weise zu kommunizieren, die den 

Anforderungen der jeweiligen Anspruchsgruppen gerecht wird, und schliesslich 
• relevante Anspruchsgruppen in das Ableiten von Massnahmen einzubinden. 

 
Welche Bedeutung Managementaufgaben im Hinblick auf den Wertbeitrag von Bildungsarbeit / 
Kompetenzentwicklung haben, machen insbesondere Mooney und Brinkerhoff (Mooney & 
Brinkerhoff, 2008) deutlich. Die geringe Geschäftsrelevanz von Bildungsbereichen führen sie auf 
eine über lange Zeiträume verfolgte falsche Ausrichtung von Bildungsorganisationen zurück. Diese 
falsche Ausrichtung manifestiert sich in ihren Augen in folgenden Haltungen der Verantwortlichen: 

• mehr ist besser als weniger (z. B. mehr Bildungsangebote und höhere Teilnehmerzahlen); 
• Training ist auch dann sinnvoll, wenn primär andere Ursachen für die unzureichende 

Leistungsfähigkeit von Personen oder Bereichen verantwortlich sind; 
• Führungskräfte und Vorgesetzten der Teilnehmenden werden als wichtige Kundengruppen 

vernachlässigt; 
• Führungskräfte und Vorgesetzte der Teilnehmenden werden nicht dafür verantwortlich 

gemacht, dass Transferziele definiert und erreicht werden; 
• organisatorische Rahmenbedingungen, die einem erfolgreichen Transfer erworbener 

Kompetenzen in den Arbeitsalltag im Wege stehen, werden nicht entschlossen bekämpft; 
• der Aspekt der betrieblichen Leistungssteigerung wird bei der Evaluation von Trainings / 

Kompetenzentwicklung vernachlässigt (Mooney & Brinkerhoff, 2008, S. 5–13). 
 
 
The forces and practices described above combine, though subtly and over time, to (…) perpetuate 
the pattern of marginal returns for increasingly larger investments in training. (…) Courageous 
training leaders are ready and willing to confront this truth. They are ready to climb up on a platform 
and promise more." (Mooney & Brinkerhoff, 2008, S. 18) 
 
 
Mooney und Brinkerhoff fordern eine Abkehr von diesen Haltungen - auch wenn dies den Verzicht 
auf vermeintlich grosse und wichtige Bildungsprojekte, Abstriche beim Umfang der gelieferten 
Bildungsdienstleistungen und Abstriche bei der Grösse eines Bildungsbereichs zur Folge haben 
sollte. Ihre Maxime lautet: "lieber weniger und dafür konsequent auf Geschäftsnutzen 
ausgerichtete Bildungsarbeit." 
 
Eine der wichtigsten Aufgaben der Bildungsverantwortlichen besteht nach Mooney und Brinkerhoff 
darin, die Ausrichtung auf und die Verantwortung für die angestrebten Veränderungsziele (z. B. 
Leistungssteigerungen in der Folgen von Trainings) in der Organisation bzw. bei zentralen 
Partnern zu verankern. Zu diesen zentralen Partnern zählen sie Vertreter der Leitungsebenen, die 
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Vorgesetzten der Trainingsteilnehmenden und die Trainingsteilnehmenden selbst - allerdings nicht 
die Trainer. Eine Erweiterung des Modells von Mooney und Brinkerhoff umfasst daher folgende 
Partner, Aufgaben und Verantwortlichkeiten (vgl. auch Abbildung 4): 

• Vertreter der Leitungsebenen  
- formulieren Erwartungen im Hinblick auf die durch Trainings zu erreichenden Ergebnisse 
- fordern diese Ergebnisse von allen Beteiligten ein 

• Vorgesetzte der Teilnehmenden  
- verstehen den Zusammenhang zwischen Trainingsergebnissen und eigenen 
  Geschäftszielen  
- motivieren / unterstützen ihre Mitarbeitenden im Sinne der angestrebten Ziele  
- formulieren konkrete Erwartungen an die Umsetzung neuer Kompetenzen am 
  Arbeitsplatz 

• Teilnehmende 
- verstehen den Zusammenhang zwischen Lernzielen und (Team-)Ergebnissen  
- kennen Hürden auf dem Weg der Umsetzung neu erlernter Fähigkeiten und Fertigkeiten 
- entwickeln einen persönlichen Umsetzungsplan und  
- stimmen diesen Umsetzungsplan mit ihren Vorgesetzten ab 

• Trainer 
- verstehen den Zusammenhang zwischen Trainingsergebnissen und Geschäftszielen  
- verstehen und gestalten den Zusammenhang zwischen Trainingszielen, 
  Trainingsmethoden  und Trainingsergebnissen  
- moderieren den Erfahrungsaustausch zwischen Teilnehmenden in der Umsetzungsphase 

 

 

Abbildung 4: Zentrale Partner und ihre Verantwortung für wertschöpfende Bildungsarbeit  
(in Anlehnung an Mooney & Brinkerhoff, 2008, S. 76–87) 
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Das aufeinander abgestimmte Handeln dieser Anspruchsgruppen ist eine zentrale Voraussetzung 
für das Erreichen von Auswirkungen auf Leistungsprozesse oder anders gesagt, für das Erreichen 
von Wertbeitrag durch Bildungsarbeit. 
 

1.3. Abgrenzung von benachbarten Arbeitsfeldern 

1.3.1. Evaluation 
Die bereits 1959 von Kirkpatrick vorgeschlagene Unterscheidung von vier Ebenen der Evaluation 
von Trainingsprogrammen („reaction“, „learning“, „behavior“, „results“; vgl. D. L. Kirkpatrick, 1996) 
hat weite Verbreitung gefunden und wurde in der Folge um weitere Ebenen (z. B. „Lernressourcen“ 
als Ebene 0 und „Kosten-Nutzen-Relation“ als Ebene 5) ergänzt (vgl. Schenkel, 2000, S. 64). In 
der praktischen Umsetzung stehen die unteren Ebenen (Bestimmung der Akzeptanz durch die 
Beteiligten und ihres Lernerfolgs) sowie in jüngster Zeit zunehmend auch die Ebene „Verhalten“ / 
„Transfererfolg“ im Vordergrund. Damit sind primär die Perspektiven von Teilnehmenden, Trainern 
/ Personalentwicklern und Kursverantwortlichen berücksichtigt. Die vierte von Kirkpatrick 
vorgeschlagene Ebene der Evaluation (business impact) wird dagegen weitaus seltener bearbeitet. 
Im Hinblick auf die Informations- und Steuerungsbedarfe derjenigen, die die finanziellen 
Ressourcen für Trainingsdienstleistungen bereit stellen (z. B. oberste Leitungsebenen oder die 
Leitungen von Geschäftseinheiten) ergibt sich damit ein deutlicher Mangel. Dies ist ein zentraler 
Ansatzpunkt für die Diskussion um den Return-on-Investment für Training und Weiterbildung (vgl. 
dazu Phillips, 1997 und den Abschnitt zu Bildungscontrolling unten). 
 

1.3.2. Qualitätsmanagement 
Qualitätsmanagement beinhaltet die Bestimmung, Begründung, Umsetzung und Überprüfung von 
Qualitätszielen für Bildungsmassnahmen (Euler & Seufert, 2005, S. 192), wobei die primäre 
Zielsetzung in der Qualitätsentwicklung, in der Qualitätssicherung und -kontrolle oder auch in einer 
Akkreditierung / Zertifizierung bestehen kann. Qualitätsmanagement im Bildungswesen kann auf 
unterschiedliche Qualitätsobjekte ausgerichtet sein (z. B. die Bildungsprozesse, die Lehrpersonen, 
die didaktische Ausgestaltung von Bildungsmassnahmen oder auch die Lernmaterialien). Auch die 
mit Bildungsdienstleistungen verbundenen Qualitätsziele können sehr verschieden sein und von 
der didaktischen Gestaltung von Lernsituationen bis zur Ausrichtung von Qualifizierung und 
Weiterbildung an (strategischen) Zielsetzungen reichen. Dabei ist die oft schwache empirische 
Begründungsbasis der angelegten Qualitätskriterien ein wichtiger Kritikpunkt an Ansätzen für das 
Qualitätsmanagement im Bildungswesen (z. B. Euler & Seufert, 2005, S. 196).  
 
In der Praxis steht häufig die Bestimmung und Verbesserung der Qualität konkreter 
Bildungsmassnahmen im Vordergrund. Dagegen wird beispielsweise die aus Sicht des 
Linienmanagements relevante Frage nach dem Beitrag zum Erreichen spezifischer Geschäftsziele 
im Rahmen von Qualitätsmanagement in der Regel nicht verfolgt. Das gleiche gilt für die aus 
Perspektive des Top Managements relevante Frage nach Umfang und Wirksamkeit der 
Unterstützung von strategischen Initiativen durch Bildungsarbeit (vgl. Wirth, 2005, S. 166ff.). 
 

1.3.3. Bildungscontrolling 
Mit dem Aufkommen der Diskussion um den Return-on-Investment (ROI) für Training und 
Weiterbildung (vgl. Phillips, 1997) wurden deutlicher die Informations- und Steuerungsbedarfe von 
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Leitungsebenen adressiert, die in der Regel die finanziellen Ressourcen für 
Trainingsdienstleistungen bereit stellen. Allerdings hat sich mittlerweile auch gezeigt, dass die 
Bestimmung des ROI nicht der erhoffte Königsweg für ein Bildungscontrolling ist. So zeigen 
verschiedene empirische Untersuchungen im deutschsprachigen Raum (Beicht & Krekel, 1999; 
Kraemer & Meier, 2005; Käpplinger, 2009), dass die Bestimmung des Nutzens von Weiterbildung 
anhand objektiver (monetärer) Kriterien in der Praxis nicht weit verbreitet ist und die Bemühungen 
darum zum Teil sogar wieder zurück gefahren werden (Käpplinger, 2009, S. 6).  
 
Wird Bildungscontrolling im Sinne eines auf das gesamte Unternehmen ausgerichteten 
Controllings betrieben, dann dominieren einfach zu bestimmende Kenngrössen wie etwa der 
Umfang in Teilnehmertagen pro Jahr oder der Anteil der Weiterbildungskosten an den gesamten 
Personalkosten (z. B. Schulte, 2002, S. 65). Dabei sind solche Kenngrössen für oberste 
Leitungsebenen viel weniger relevant als die Frage, ob Qualifizierungsmassnahmen an 
strategischen Zielen ausgerichtet sind (O’Driscoll u. a., 2005, S. 77f.). Eine oft geäusserte Kritik an 
solchen Ansätzen für Bildungscontrolling ist denn auch, dass dabei die Prüfung der Ausrichtung 
von Qualifizierung und Weiterbildung an strategischen Zielsetzungen vernachlässigt wird. Darüber 
hinaus kann Bildungscontrolling - so lange es im Sinne einer Kontrolle und nicht im Sinne einer 
Selbststeuerung betrieben wird - nur einen begrenzten Beitrag zur (Weiter-)Entwicklung von 
Bildungspraxis leisten. "Bildungsgestalter können letztlich nicht zum Erfolg kontrolliert werden" wie 
Euler und Seufert pointiert feststellen (Euler & Seufert, 2005, S. 200). 
 
Wird Bildungscontrolling dagegen eher dezentral und mit dem Ziel einer verbesserten 
Selbststeuerung von Bildungsorganisationen umgesetzt (Schöni, 2006, S. 18f.), stehen andere 
Fragen im Vordergrund: etwa die Zufriedenheit der verschiedenen Anspruchsgruppen mit 
Lieferzeiten, Kosten und Qualität der Angebote oder die Effizienz der Bildungsprozesse selbst (z. 
B. der Aufwand für Bedarfsermittlung, Angebotsentwicklung oder Durchführung). 
 
Unabhängig von der Ausrichtung gibt es grundsätzliche Herausforderungen, die im Rahmen der 
Umsetzung von Bildungscontrolling bewältigt werden müssen. Dazu gehören  

• das Begründen von angelegten Zielgrössen (vor allem im Hinblick auf die tatsächlichen 
Steuerungsbedarfe),  

• das Herstellen von Wirkungszusammenhängen im Hinblick auf die Effekte von 
Qualifizierung und  

• die praktische Umsetzung der Erfassung von Auswirkungen bei den mittel- und 
längerfristigen Treibern von (finanziellem) Erfolg (beispielsweise Mitarbeitermotivation, 
Innovationsbereitschaft oder Kundenzufriedenheit) (vgl. Euler & Seufert, 2005, S. 191f.).  

 

1.4. Zentrale Merkmale von Learning Value Management 
Learning Value Management greift zentrale Anliegen der Arbeitsfelder Evaluation, 
Qualitätsmanagement und Bildungscontrolling auf, integriert aber auch neuere Entwicklungen und 
Erweiterungen. Dabei werden Impulse aus Diskussionen und Ansätzen integriert, die an anderer 
Stelle entwickelt wurden (vgl. Daly, 2004; IBM Learning Solutions, 2005; Kellner, 2006; Brinkerhoff, 
2006; Anderson, 2007; Mooney & Brinkerhoff, 2008).  
 
Learning Value Management zeichnet sich durch folgende Elemente aus: 
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1. Systematische Einbindung relevanter Anspruchsgruppen  
 
Die Orientierung an und die Einbindung von Anspruchsgruppen stehen am Anfang und am 
Ende (vgl. Anderson, 2007). Einbindung bezieht sich zum einen auf die Klärung der 
Erwartungen relevanter Anspruchsgruppen an Qualifizierung und den damit erzeugten 
Wertbeitrag. Diese Erwartungen und Ziele müssen ermittelt und überprüfbar formuliert 
werden. Einbindung bezieht sich aber auch auf die Übernahme von Verantwortung. 
Vertreter von Leitungsebenen, Vorgesetzte von Teilnehmenden, Teilnehmende selbst und 
schliesslich auch die Trainer oder Lehrpersonen müssen die übergeordneten Ziele von 
Interventionen im Blick haben und auf deren Umsetzung verpflichtet werden (vgl. Mooney 
& Brinkerhoff, 2008).   
 

2. Erweiterte Sicht auf Kompetenzentwicklung  
 
Learning Value Management berücksichtigt nicht nur formal organisierte 
Bildungsmassnahmen, sondern auch informelle, selbstorganisierte Lernaktivitäten (vgl. 
Anderson, 2007; Cross, 2007). Darüber hinaus wird auch die Dimension organisationalen 
Lernens in den Blick genommen: wie steht es um die Möglichkeit, zu lernen? Wie sind die 
organisationalen Rahmenbedingungen für Kompetenzentwicklung - formal organsiert oder 
informell - gestaltet (vgl. Seufert, 2010)?  
 

3. Erweiterte Evaluation  
 
Eine aussagekräftige Evaluation betrachtet nicht nur die Ergebnisse von 
Kompetenzentwicklung, sondern auch die Rahmenbedingungen, unter denen 
Kompetenzentwicklung stattfindet. Darüber hinaus zielt eine aussagekräftige Evaluation 
nicht nur darauf ab, den Grad der Zielerreichung zu bestimmen. Im Sinne von Brinkerhoffs 
Success Case Method (Brinkerhoff, 2003, 2006) geht es auch darum, nicht realisierte 
Nutzenpotenziale - bezogen auf formal organisiertes Training ebenso wie auf 
selbstorganisiertes Lernen - zu identifizieren und erfolgsförderliche Rahmenbedingungen 
zu identifizieren. Schliesslich markieren Aktivitäten der Evaluation nicht einen Endpunkt. 
Vielmehr sind sie Bestandteil eines Prozesses, der auch die Interpretation und 
Kommunikation von Ergebnissen und das Ableiten von Massnahmen umfasst und der 
dann wieder in einen nächsten Arbeitszyklus zur kontinuierlichen Verbesserung mündet 
(vgl. Abbildung 5).  
 

4. Anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation  
 
Evaluationsergebnisse sprechen selten für sich selbst. In der Regel müssen sie in einen 
Kontext gestellt, interpretiert und verständlich gemacht werden.  Da verschiedene 
Anspruchsgruppen mit unterschiedlichen Perspektiven erreicht werden müssen, gilt es 
auch die Kommunikation an die jeweilige Anspruchsgruppe anzupassen. Was wie 
detailliert und in welcher Weise dargestellt wird, muss sich an den Handlungs- und 
Steuerungserfordernissen der jeweiligen Anspruchsgruppen orientieren. Ob dabei 
gedruckte Berichte, Management-Cockpits mit Kennzahlensammlungen oder aber 
Erfolgsgeschichten im Vordergrund stehen sollen, ist im Einzelfall zu entscheiden.  
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5. Systematische Einbindung von Anspruchsgruppen bei der Ableitung von Massnahmen  
 
Wenn Learning Value Management ernst genommen werden soll, müssen aus den 
erzielten Ergebnissen sinnvolle und realisierbare Massnahmen abgeleitet werden. 
Andernfalls verkommt es zu einer Beschäftigungstherapie. Die Orientierung an und die 
Einbindung von Anspruchsgruppen ist auch am Ende des Prozesses wichtig. Die Partner 
bzw. Anspruchsgruppen - Leitungsebenen, Auftraggeber der jeweiligen Trainings, 
Vorgesetzte der Teilnehmenden, Trainer, Teilnehmende, etc. - müssen an der 
Formulierung der Massnahmen und an der Planung der Umsetzung beteiligt werden. 
Diese Beteiligung ist eine wichtige Voraussetzung dafür, dass die vereinbarten 
Massnahmen dann auch tatsächlich umgesetzt werden. 
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2. Ein Rahmenmodell zur Umsetzung von Learning Value 
Management 

Aus den oben dargestellten Elementen lässt sich ein aus vier3 Phasen bestehendes 
Rahmenmodell zur Umsetzung von Learning Value Management ableiten. Diese Phasen 
fokussieren 

1. die Zielfindung (unter systematischer Berücksichtigung der Erwartungen und Anliegen 
relevanter Anspruchsgruppen), 

2. die Durchführung anspruchsvoller Evaluationen unter Berücksichtigung eines erweiterten 
Verständnisses von Lernen / Kompetenzentwicklung, 

3. die Interpretation und anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation von Ergebnissen und 
schliesslich 

4. das Ableiten von Massnahmen - wiederum unter Beteiligung relevanter Anspruchsgruppen 
(vgl. Abbildung 5). 

Die systematische Einbindung von Anspruchsgruppen ist diesen vier Phasen übergeordnet, da sie 
in allen Phasen erforderlich ist. 
 

 

Abbildung 5: Grundelemente des Rahmenmodells für Learning Value Management 

 
Bei den jeweiligen Elementen bzw. Phasen des Modells sind die folgenden Leitfragen zu 
berücksichtigen (vgl. Abbildung 6): 
 

1. Einbindung von Anspruchsgruppen 
a. Wer erwartet was von der Bildungsorganisation? 
b. Was sind - für welche Anspruchsgruppen - wertvolle Ergebnisse von 

Bildungsarbeit? 
c. Wer trägt wie zum Erreichen dieser Ziele bei? 

                                                      
3  Das Zuschneiden der Phasen dieses Rahmenmodells folgt auch dem Ziel der Betonung 

und Fokussierung. Insbesondere sollen Aspekte der zielgruppenorientierten 
Kommunikation und des Ableitens von nachsteuernden Massnahmen herausgestellt 
werden, da Bildungsorganisationen diesbezüglich häufig Nachholbedarf aufweisen. Die 
ergebnisorientierte Gestaltung von Massnahmen zur Kompetenzentwicklung und ein 
systematisches Transfermanagement werden in diesem Modell nicht als Kernbereiche von 
Learning Value Management gesehen. 
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d. Wer wird wie bei der Interpretation der Ergebnisse und bei der Ableitung von 
Massnahmen eingebunden? 

e. Wer trägt wie zur Umsetzung der beschlossenen Massnahmen bei? 
 

2. Zielfindung & Präzisierung 
a. Was sind die Ziele der Initiative zu Learning Value Management? 
b. Mit welcher Reichweite soll Learning Value Management umgesetzt werden? 
c. Von welchem Ansatzpunkt aus soll Learning Value Management mit welcher 

Geschwindigkeit umgesetzt werden? 
 

3. Anspruchsvolle Evaluation unter Berücksichtigung eines erweiterten Verständnisses von 
Lernen / Kompetenzentwicklung 

a. Unter welchen Rahmenbedingungen (Lernkultur, Lernformen, Anreizsysteme, etc.) 
findet Kompetenzentwicklung statt? 

b. Was wird erreicht?  
c. Welche Potenziale liegen brach / werden nicht ausgeschöpft? 

 
4. Interpretation und anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation von Ergebnissen 

a. Was bedeuten die Evaluationsergebnisse? 
b. Wie können die Ergebnisse wirkungsvoll und adressatengerecht aufbereitet und 

kommuniziert werden? 
 

5. Ableiten von Massnahmen unter Beteiligung relevanter Anspruchsgruppen 
a. Wo soll angesetzt werden? Welche Massnahmen haben Vorrang? 
b. Wer trägt was zur Umsetzung bei? 

 

 

Abbildung 6: Arbeitsphasen und Leitfragen 

 
Aus diesen Leitfragen geht hervor, dass die Einbindung von und Ausrichtung auf 
Anspruchsgruppen im gesamten Prozess wichtig ist. Am Anfang stehen die Fragen nach den 
Zielsetzungen und Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen aber auch nach dem Beitrag 
dieser Anspruchsgruppen zum Erreichen der Ziele. Die Aufbereitung und Kommunikation der 
Evaluationsergebnisse muss im Hinblick auf die vorrangig adressierten Anspruchsgruppen 
erfolgen. Und schliesslich müssen Vertreter der wichtigen Anspruchsgruppen in die Ableitung und 
Umsetzung von Massnahmen eingebunden werden. Es gilt also - ganz im Sinne von Mooney und 
Brinkerhoff (2008) - die durch Kompetenzentwicklung angestrebten Veränderungsziele bei allen 
Beteiligten und in der Gesamtorganisation zu verankern. 
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Learning Value Management kann mit unterschiedlichen Zielrichtungen beziehungsweise 
Ausrichtungen verfolgt werden (vgl. auch Abbildung 7): 

• mit einer Fokussierung auf die operative Umsetzung von Training und Qualifizierung; 
in diesem Fall kann beispielsweise der Fokus auf der Ermittlung des Status und der 
Ableitung von Massnahmen im Hinblick auf Leistungsvereinbarungen zu Qualifizierungen 
liegen; 

• mit einer stärker strategisch ausgerichteten Fokussierung auf die Überprüfung und 
Gestaltung von Rahmenbedingungen für Lernen innerhalb einer Organisation; in diesem 
Fall kann beispielsweise der Fokus auf der Ermittlung des Status und der Ableitung von 
Massnahmen im Hinblick auf zentrale Elemente der organisationseigenen Lernkultur 
liegen. 

 
Beide Ausrichtungen sind legitim. Allerdings passt sich die zweite Ausrichtung eher in 
Bemühungen um eine stärker strategisch ausgerichtete Personalentwicklungsarbeit im Sinne von 
McCracken und Wallace (McCracken & Wallace, 2000) ein.4  
 

 

Abbildung 7: Rahmenmodell für Learning Value Management 

 

                                                      
4  McCracken und Wallace unterscheiden ein traditionelles Verständnis von Training und 

Entwicklungsarbeit (lokal ansetzende Interventionen in Reaktion auf konkrete 
Problemlagen bei der Qualifizierung - letztlich Personalentwicklung im Sinne eines 
Reparaturbetriebs) von einer stärker strategisch ausgerichteten Personalentwicklung im 
Sinne proaktiver und systemweiter Interventionen mit enger Anbindung an strategische 
Ziele und angestrebten kulturellen Wandel (McCracken & Wallace, 2000, S. 281f.). 
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Im Rahmen der genannten vier Arbeitsphasen sind eine ganze Reihe von Aufgaben zu bearbeiten: 
 

1. Einbindung von Anspruchsgruppen 
i. Relevante Anspruchsgruppen identifizieren und priorisieren; 
ii. Ziele und Nutzenerwartungen relevanter Anspruchsgruppen ermitteln; 
iii. Wirkungszusammenhänge zwischen geplanten / laufenden 

Entwicklungsmassnahmen und  den Zielen der Anspruchsgruppen klären und 
visualisieren; 

iv. Klärung von Entscheidungen, die auf Seiten relevanter Anspruchspersonen zu 
treffen sind, und entscheidungsrelevanter Informationen; 

v. Überprüfbare Früh- und Spätindikatoren für Ziele, Nutzenerwartungen und 
Entscheidungen (z. B. zur Ressourcenallokation im Hinblick auf 
Entwicklungsmassnahmen) definieren; 

vi. Anspruchsgruppen und Beteiligte auf die Umsetzung der angestrebten Ziele 
einschwören. 
 

2. Zielfindung & Planung der Umsetzung 
i. Ziele einer LVM-Initiative bestimmen 

Ziele können sein 
a. Bewertung der operativen Umsetzung von Training und formalisierter 

Kompetenzentwicklung und Ableitung von Schritten zu deren 
Verbesserung (z.B. Verankerung von Schritten zu Ziel- und 
Leistungsvereinbarungen mit Teilnehmenden und deren Vorgesetzten); 

b. Bewertung der bestehenden informellen Entwicklungsaktivitäten sowie 
Ableitung von Schritten zu einer besseren Unterstützung dieser Aktivitäten 
(z.B. Einräumen eines Zeitbudgets für Mitarbeitende für selbstbestimmtes 
Recherchieren, Erproben und Austauschen mit Kolleginnen und Kollegen); 

c. Bewertung der organisatorischen Rahmenbedingungen für formelles und 
informelles Lernen in einem Unternehmen / einer Organisation sowie der 
vorherrschenden Lernkultur sowie Ableitung von Massnahmen zu deren 
Weiterentwicklung (z.B. Impulse zu einer Strategie-konformen 
Weiterentwicklung der dominanten Lernkultur). 

ii. Bestimmung der Reichweite und des Vorgehens zur Umsetzung einer LVM-
Initiative  
Beispielsweise 

a. Fokussierung auf den Bereich der Führungskräfteentwicklung oder auf 
strategisch besonders relevante Jobfamilien; 

b. Pilotierung in einem Geschäfts- / Konzernbereich mit anschliessender 
Ausweitung auf weitere Bereiche. 
 

3. Anspruchsvolle Evaluation unter Berücksichtigung eines erweiterten Verständnisses von 
Lernen / Kompetenzentwicklung 

i. Je nach Zielsetzung Berücksichtigung folgender Aspekte bei Evaluationen: 
a. Rahmenbedingungen für Kompetenzentwicklung (Lernkultur, Lernformen, 

Anreizsysteme, etc.); 
b. Portfolio der Formen von und Angebote zur Kompetenzentwicklung  

(informelles und formelles Lernen); 
c. Ausrichtung von Angeboten / Massnahmen an Gesamt- / Teilstrategien; 
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d. Transfererfolg / Umsetzung neuer Kenntnisse / Kompetenzen am 
Arbeitsplatz; 

e. realisierter Nutzen und nicht gehobenes Nutzenpotenzial von 
Massnahmen; 

ii. Festlegen von Evaluationsverfahren, eingesetzten Instrumenten, verwendeten 
Datenquellen; 

iii. Bestimmen des aktuellen Status bei Indikatoren zu Zielen & Nutzenerwartungen; 
iv. Aufbereiten und Auswerten von Daten. 

 
4. Interpretation und Anspruchsgruppen-orientierte Kommunikation von Ergebnissen 

i. Evaluationsergebnisse in Kontext stellen und interpretieren: 
ii. Evaluationsergebnisse in Anspruchsgruppen-gerechter Weise (Ausrichtung und 

Inhalte, Detaillierungsgrad, Darstellungsform) aufbereiten und kommunizieren (z.B. 
in Form von Berichten, Kennzahlen-Cockpits oder Erfolgsgeschichten). 
 

5. Ableiten von Massnahmen 
i. Identifizieren von geeigneten Ansatzpunkten für Folgemassnahmen und von 

geeigneten Vorgehensweisen; 
ii. Vergabe von Aufträgen zur Umsetzung der beschlossenen Massnahmen; 
iii. Berücksichtigung möglicher Quellen von Widerstand gegen Anpassungen und 

Veränderungen. 
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3. Bestandsaufnahme zur Umsetzung von Learning Value 
Management 

Der oben skizzierte Ansatz von Learning Value Management wurde im Rahmen eines auf ein Jahr 
angelegten Entwicklungsprojekts des swiss centre for innovations in learning (scil) gemeinsam mit 
Partnern ausgearbeitet. Partner waren Bildungsorganisationen der folgenden Unternehmen / 
Organisationen / Institutionen: Adidas, Bayer, BMW, Bundesministerium für Finanzen (Österreich), 
e.on, Fresenius, RWE, SAP, Personalamt Freie & Hansestadt Hamburg. 
 
Um den Stand und die prioritären Entwicklungsfelder für Learning Value Management zu 
identifizieren, wurde in der Runde der Partner eine Standortbestimmung durchgeführt. Der dazu 
entwickelte Fragenkatalog mit mehr als 150 Items resultierte aus Literaturanalysen und wurde 
gemeinsam mit den Partnern iterativ überprüft und verfeinert. Die Selbsteinschätzungen der 
einzelnen Partner zum Stand der Entwicklung von Learning Value Management wurden von den 
am Entwicklungsprojekt beteiligten Personen vorgenommen. Diese nehmen zumeist leitende 
Funktionen innerhalb ihrer Bildungsorganisationen ein. 
 
Für die Bestandsaufnahme wurden vier Teilbereiche von Learning Value Management in den Blick 
genommen:  

1)  Anspruchsgruppen einbinden 
2a)  Status ermitteln: Rahmenbedingungen für Lernen und Kompetenzentwicklung 
2b)  Status ermitteln: Ergebnisse und Nutzen von Lernen und Kompetenzentwicklung 
3)  Kommunikation von Leistungen und Ergebnissen 

 
Im Folgenden werden die Ergebnisse zu diesen vier Teilbereichen vorgestellt und erläutert. 
 

3.1. Arbeitsbereich 1: Anspruchsgruppen einbinden 
Wie bereits dargelegt, müssen die Anforderungen und Erwartungen an Kompetenzentwicklung von 
Seiten verschiedener Anspruchsgruppen (z.B. Leitungsebenen, Vorgesetzte, die Lernenden selbst, 
externe Kooperations- und Geschäftspartner) systematisch aufgenommen werden. Was wird von 
der Bildungsorganisation erwartet? Wie manifestiert sich Erfolg in den Augen der jeweiligen 
Anspruchsgruppe?  
 
Eine Klärung dieser Fragen kann über Verfahren wie systematische Strategie-Prozesse (z. B. auf 
der Grundlage der Balanced Scorecard), über Präsenz in regelmässig tagenden Steuergremien 
oder auch über Bedarfserhebungen (schriftlich oder mündlich) erfolgen. 
 
Aufnehmen von Erwartungen der 
Anspruchsgruppen durch 
• systematische Strategie-Prozesse 
• Präsenz in Steuergremien 
• schriftliche Bedarfserhebungen 
• mündliche Bedarfserhebungen 
• informelle Gespräche 

Abbildung 8: Aufnehmen von Anforderungen und Erwartungen verschiedener 
Anspruchsgruppen 
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Der diesbezügliche Entwicklungsstand unter den beteiligten Partnern ist recht unterschiedlich (vgl. 
Abbildung 8). In einigen Fällen ist ein systematisches Vorgehen in wichtigen Teilen umgesetzt, in 
anderen Fällen gibt es kein systematisches Vorgehen. Insgesamt gesehen zeigen sich deutliche 
Verbesserungspotenziale.  
 
Im Hinblick auf eine systematische Aufnahme der Erwartungen der verschiedenen 
Anspruchsgruppen an das Bildungsmanagement kommt erschwerend hinzu, dass (1) diese 
Erwartungen häufig diffus und nicht gut messbar sind und (2) Vertreter wichtiger 
Anspruchsgruppen zum Teil wenig Zeit für die Klärung von Erwartungen aufbringen können oder 
wollen.5 Dies ist insofern problematisch, als eine Spezifikation dessen, wie sich "Erfolg" von 
Kompetenzentwicklung überprüfbar manifestiert, eine unverzichtbare Voraussetzung für spätere 
Aussagen zum Erfolg von Kompetenzentwicklung ist. 
 

3.2. Arbeitsbereich 2a: Status ermitteln - Rahmenbedingungen 
Aktivitäten zur Kompetenzentwicklung - seien sie nun formal durch die Bildungsorganisation 
organisiert oder informell von den Beteiligten selbst getragen - sind ohne geeignete 
Rahmenbedingungen nicht umsetzbar, nicht zielgerichtet oder nicht wirksam. So müssen zum 
Beispiel die Anreizstrukturen stimmen und die Teilnehmenden müssen für sie passende 
Angeboten wahrnehmen (können). Und auch der Transfer neuer Kompetenzen in das Arbeitsfeld 
muss systematisch unterstützt werden. 
 
Anreizstrukturen für Kompetenzentwicklung sind beispielsweise Leitbilder zu lebenslangem Lernen 
(LLL) und das Vorleben solcher Leitbilder durch Führungskräfte, die Behandlung von Lernzeit als 
Arbeitszeit, die Übernahme von Kosten für Weiterbildungen, unterstützende Angebote zur 
individuellen Karriereplanung oder auch das Betrauen von Mitarbeitenden mit anspruchsvolleren 
oder attraktiveren Aufgaben in der Folge von Weiterbildungen. Im Hinblick auf diese 
Rahmenbedingungen zeigt sich bei den beteiligten Partnern ein eher homogenes Bild. Die 
Rahmenbedingungen sind mittelmässig bis recht gut entwickelt (Abbildung 9). 
 
• Erwartungen bezüglich 

lebenslangem Lernen (LLL) 
• Vorleben von LLL durch 

Führungskräfte 
• Behandlung von Lernzeit als 

Arbeitszeit 
• Übernahme von Kosten für 

Weiterbildung 
• Angebote zur Karriereplanung 
• Anspruchsvollere Aufgaben 

Abbildung 9: Anreizstrukturen für Kompetenzentwicklung 

                                                      
5  Dies ist ein Aspekt, der auf die von Mooney und Brinkerhoff konstatierte Grundproblematik 

verweist (vgl. oben, Abschnitt 1.2.3): wenn die wahrgenommene Geschäftsrelevanz von 
Bildungsarbeit gering ist, sind wichtige Anspruchsgruppen zum Teil gar nicht erst bereit, 
ausreichend Zeit für klärende Gespräche zu investieren (vgl. Mooney & Brinkerhoff, 2008, 
S. 7). 
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Weiter oben wurde dargelegt, dass Kompetenzentwicklung nur dann einen Wertbeitrag für eine 
Geschäftseinheit oder die Gesamtorganisation erzeugen kann, wenn sie auf wichtige (strategische) 
Ziele ausgerichtet ist. Daher ist anzustreben, dass (1) vor der Entwicklung von 
Qualifizierungsangeboten Bedarfsanalysen durchgeführt werden, (2) die Passung der angestrebten 
Kompetenzentwicklungsziele mit Geschäftsanforderungen und strategischen Handlungsfeldern 
geprüft wird, (3) Vereinbarungen (idealerweise schriftlich) mit dem Auftraggeber zu Zielen und 
erwartetem Nutzen getroffen werden und (4) vor den Anmeldungen von Teilnehmenden auch von 
diesen Zielvereinbarungen mit ihren Vorgesetzten geschlossen wurden. 
 
Im Hinblick auf die Umsetzung dieser Aspekte zeigt sich eine Tendenz zur Polarisierung (vgl. 
Abbildung 10): bei einem Teil der Partner sind diese Aspekte recht gut entwickelt, bei den meisten 
Partnern dagegen nur mittelmässig. 
 
• Bedarfsmeldungen 
• Bedarfsanalysen 
• Passung mit Geschäfts-

anforderungen und / oder 
strategischen Handlungsfeldern 

• Schriftliche Zielvereinbarungen 
• Nominierung zur Teilnahme 

Abbildung 10: Voraussetzungen für Planung, Umsetzung und Anmeldung 

 
Sehr homogen aber eher ernüchternd ist das Ergebnis im Hinblick auf die transferorientierte 
Gestaltung von Massnahmen zur Kompetenzentwicklung, beispielsweise über integrierte 
Transferaufgaben, Entlastungszeit im Nachgang für aktives Erproben / Umsetzen am Arbeitsplatz, 
Transferbegleitung innerhalb der Lerner-Gruppe oder auch Transferunterstützung durch 
Vorgesetzte und Führungskräfte (vgl. Abbildung 11). Und im Hinblick auf einen weiteren sehr 
wichtigen Aspekt des Transfermanagements, nämlich die Einbindung von Vorgesetzten bzw. 
Führungskräften und Unterstützung in der Transferphase, ist die Umsetzung bei den beteiligten 
Partnern bislang am wenigsten weit gediehen. 
 
• Einbindung der Auftraggeber 
• Lehrende mit Praxiserfahrung 
• Aufzeigen von Entwicklungszielen 
• Integration von Transferaufgaben 
• Entlastungszeit in der 

Transferphase 
• Unterstützung durch Vorgesetzte 

Abbildung 11: Transferorientierte Gestaltung von Massnahmen zur Kompetenzentwicklung 

 
Der wohl grösste Entwicklungsbedarf zeigt sich im Hinblick auf die Einbindung von Vorgesetzten 
und Führungskräften in die Kompetenzentwicklung. Insbesondere Aspekte wie Begründungen für 
die Nominierung von Teilnehmenden an Kursen und Lehrgängen, das Treffen von 
Zielvereinbarungen mit Teilnehmenden und auch das Treffen von Transfervereinbarungen werden 
bislang kaum oder gar nicht umgesetzt. Auch Hilfestellungen für Führungskräfte, die sie besser in 
die Lage versetzen, Teilnehmende in der Transferphase zu unterstützen (z. B. Checklisten oder 
Coaching-Angebote) sind bislang kaum realisiert (vgl. Abbildung 12). 
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• Versand von Informations-Mails 
• Verpflichtung auf Begründung der 

Teilnehmenden -Nominierung 
• Verpflichtung auf Zielvereinbarung 

mit den Teilnehmenden 
• Checkliste zur Unterstützung in der 

Transferphase 
• Coaching zur Unterstützung in der 

Transferphase 

Abbildung 12: Einbindung von Vorgesetzten in die Kompetenzentwicklung 

 
Die künftige Bedeutung informellen Lernens (ergänzend zu formal organisierter 
Kompetenzentwicklung) wird von nahezu allen Partnern als hoch eingeschätzt. Zentrale 
Herausforderungen für alle Partner bestehen darin, (1) Kenntnis über Formen, Umfang und 
Ausrichtung bereits etablierter informeller Lernaktivitäten zu erhalten und (2) geeignete 
organisationale Rahmenbedingungen (Lernkultur und Lerninfrastruktur) für informelles Lernen und 
dessen Unterstützung durch Vorgesetzte und Führungskräfte zu schaffen. Die 
Rahmenbedingungen für informelles Lernen (z. B. Vorgesetzte, die für dieses Thema sensibilisiert 
sind, Freiräume und Flexibilität in der Organisation des Arbeitstages, Möglichkeiten für 
wechselseitiges Begegnen und Sich-Vernetzen oder auch technische Infrastrukturen für 
telemedialen Austausch und Zusammenarbeit) sind bei den Partnern sehr unterschiedlich 
entwickelt (vgl. Abbildung 13). 
 
• Freiräume & Flexibilität im 

Arbeitsprozess 
• Arbeitsplätze / Arbeitsumgebungen 

ermöglichen Begegnung / 
Austausch 

• Vorgesetzte gestalten Debriefing - 
& Übergabesituationen mit Blick 
auf Wissenstransfer 

• Technische Infrastrukturen für 
Austausch & Zusammenarbeit 

Abbildung 13: Rahmenbedingungen für informelles Lernen 

 

3.3. Arbeitsbereich 2b: Status ermitteln - Ergebnisse & Nutzen 
Das Bestimmen der Ergebnisse und des Nutzens von Kompetenzentwicklung erfolgt häufig in 
Anlehnung an das von Kirkpatrick vorgeschlagene Konzept von vier unterschiedlichen 
Evaluationsebenen (Kirkpatrick, 1996, orig. 1959). Üblich ist eine Evaluation von Massnahmen auf 
der Ebene der Teilnehmenden-Bewertungen. Lernerfolg, Transfererfolg und Auswirkungen auf 
Leistungsprozesse werden dagegen kaum oder gar nicht evaluiert. Insgesamt zeigt sich damit bei 
diesem Aspekt viel Übereinstimmung zwischen den Partnern und ein grosses Potenzial für 
Weiterentwicklungen (vgl. Abbildung 14). 
 
Eine Evaluation informeller Kompetenzentwicklung wird bislang bei keinem der Partner umgesetzt. 
Vor dem Hintergrund der wahrgenommenen hohen Bedeutung informellen Lernens in der Zukunft 
(vgl. oben) gilt es für die Partner zu klären, ob sie dies künftig umsetzen wollen oder ob sie sich 
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eher auf die Evaluation organisationaler Rahmenbedingungen für informelles Lernen beschränken 
wollen. 
 
• Bewertung durch Teilnehmende 
• Bewertung Lernerfolg 
• Bewertung Transfererfolg 
• Bestimmung Auswirkungen auf 

Leistungsprozesse 
• Bestimmung Kosten / 

Ressourcenverbrauch 
• Bestimmung ROI 

Abbildung 14: Evaluation formal organisierter Massnahmen zur Kompetenzentwicklung 

 
Im Hinblick auf eine systematische Umsetzung von Bildungscontrolling (z. B. klare 
Zielformulierungen, Ziel-konforme Kennzahlenarchitekturen, systematische Datenerhebung) zeigen 
sich sehr grosse Unterschiede zwischen den Partnern (vgl. Abbildung 15). Während bei manchen 
Partnern eine klare Ausrichtung (z. B. auf eine Verbesserung der Steuerung der Bildungsarbeit), 
klare Zielsetzungen (z.B. Transparenz zu Kosten / Auslastung, etc.), zielkonforme 
Kennzahlenarchitekturen, ausformulierte Datenmodelle und klar beschriebene Verfahren der 
Datenauswertung vorliegen, ist dies bei anderen Unternehmen nicht der Fall. 
 
• Klar definierte Ausrichtung 
• Klar definierte Ziele 
• Ziel-konforme Kennzahlen 
• Ausformuliertes Datenmodell 
• Systematische Datenerhebung und 

Datenauswertung 

Abbildung 15: Umsetzung von Bildungscontrolling 

 

3.4. Arbeitsbereich 3: Kommunikation von Leistungen und Ergebnissen 
Mit der Kommunikation von Leistungen und Ergebnissen an die verschiedenen Anspruchsgruppen 
schliesst sich eine Kreisbewegung, die mit der Aufnahme von Anforderungen und Erwartungen 
(Arbeitsbereich 1) begonnen wurde. Wie wird überprüft, in welchem Umfang die Erwartungen der 
Anspruchsgruppen erfüllt werden? Wie werden Leistungen und Ergebnisse an die 
Anspruchsgruppen kommuniziert? Und wie systematisch ist das Vorgehen hinsichtlich der 
Ableitung von Konsequenzen und weiteren Massnahmen? 
 
Im Hinblick auf die Überprüfung des Ausmasses, in dem die Erwartungen verschiedener 
Anspruchsgruppen erfüllt werden (z. B. durch schriftliche Befragungen, Review-Gespräche oder 
Management-Cockpits mit relevanten Kennzahlen), zeigt sich die grösste Streuung von allen 
untersuchten Aspekten (vgl. Abbildung 16). Zudem zeigt sich hier, wie auch schon beim 
Aufnehmen der Erwartungen der Anspruchsgruppen (vgl. Abbildung 8, oben), dass es für die 
Bildungsorganisationen mehrheitlich ungewohnt ist, die verschiedenen Anspruchsgruppen 
systematisch im Blick zu halten. 
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• Schriftliche Befragungen 
• Mündliche Befragungen 
• Regelmässige Review-Gespräche 
• Informelle mündliche Gespräche 
• Anspruchsgruppen-spezifische 

Kennzahlenarchitektur 

Abbildung 16: Überprüfen, inwiefern Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen erfüllt 
werden 

 
Das Ableiten von Konsequenzen und Massnahmen aus Evaluationsergebnissen stellt den letzten 
Schritt im Rahmen von Learning Value Management dar. Eine systematische Umsetzung erfordert 
beispielsweise Review-Termine mit Auftraggebern, mit Bildungsprojektmanagern, mit Trainern und 
mit anderen Anspruchsgruppen. Bei diesen Gesprächsterminen können dann gemeinsam 
Massnahmen vereinbart und die Aufgabenteilung bei der Umsetzung besprochen werden. Auch im 
Hinblick auf diesen Aspekt zeigt sich eine grosse Bandbreite der Umsetzung zwischen den 
Partnern und viel Potenzial zur Weiterentwicklung der gegenwärtigen Praxis (vgl. Abbildung 17). 
 
• Gemeinsamer Review-Termin mit 

Auftraggeber 
• Gemeinsamer Review-Termin mi 

Projektleiter / Produktmanager 
• Gemeinsamer Review-Termin mit 

Trainern 
• Interne Reviews im PE-Team 

Abbildung 17: Systematisches Vorgehen bei der Ableitung von Konsequenzen 

 

3.5. Fazit 
Die Ergebnisse aus der Standortbestimmung mit den Partnern des scil Innovationskreises zeigen 
nicht nur eine breite Streuung beim Stand der Umsetzung von Learning Value Management. Sie 
zeigen auch gemeinsame Tendenzen, aus denen sich prioritäre Arbeitsbereiche für zukünftige 
Weiterentwicklungen ableiten lassen: 

• Die Einbindung der verschiedenen Anspruchsgruppen bei der Ausrichtung der Aktivitäten 
zur Kompetenzentwicklung muss deutlich verbessert werden. Dies gilt vor allem für die 
Ausrichtung von Kompetenzentwicklung an strategischen und operativen Zielen. 

• Ein systematisches Transfermanagement sollte etabliert werden. Dies beinhaltet 
Massnahmen auf mikrodidaktischer Ebene (Gestaltung von Lernumgebungen) ebenso wie 
Massnahmen auf makrodidaktischer Ebene (Gestaltung von Lern- und Führungskultur). 

• Die Evaluation von Aktivitäten zur Kompetenzentwicklung muss stärker auf die Anliegen 
und Erwartungen der Anspruchsgruppen ausgerichtet werden. Der Wertbeitrag von 
Kompetenzentwicklung kann erst dann plausibel aufgezeigt werden, wenn auch 
Transfererfolge und Auswirkungen auf Leistungsprozesse ermittelt werden. Der Einwand, 
dass dies mit zu hohem Aufwand verbunden ist, greift zu kurz. Evaluationsmethoden wie 
etwa die Success Case Method (vgl. Brinkerhoff, 2003, 2006) sind sehr gut anpassbar und 
können - je nach Anforderungen an die Verlässlichkeit der Ergebnisse - für fundierte 
Reportagen ebenso wie für wissenschaftliche Studien eingesetzt werden. 

• Die Kommunikation von Leistungen der Bildungsorganisation (und der erzielten 
Ergebnisse) in Richtung der verschiedenen Anspruchsgruppen muss verbessert werden. 
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4. Ausgewählte Verfahren & Instrumente 
Ein Schwerpunkt der Arbeiten im Rahmen des Innovationskreises bestand darin, Verfahren und 
Instrumente zu identifizieren, die die im Kapitel 2 aufgeführten Arbeiten und Schritte sinnvoll 
unterstützen können. Dazu wurden umfangreiche Recherchen in einschlägigen Zeitschriften, 
Büchern und Nachschlagewerken durchgeführt. Die Ergebnisse dieser Recherchen sind in der 
Zusammenstellung einschlägiger Literatur (vgl. Abschnitt 7.2) und in der Zusammenstellung zu 
Verfahren und Instrumenten (vgl. Abschnitt 4.6 und Abbildung 25, unten) dokumentiert. Im 
Folgenden werden für jede Phase ausgewählte Verfahren und Instrumente vorgestellt. 
 

4.1. Einbindung von Anspruchsgruppen 

4.1.1. Tableau der Anspruchsgruppen 
Ein erster wichtiger Arbeitsschritt für das Bildungsmanagement besteht darin, eine Übersicht zu 
den Anspruchsgruppen, den Kommunikationskanälen und den Anliegen / Erwartungen an 
Bildungsarbeit zu erstellen. Üblicherweise sind die folgenden Anspruchsgruppen für das 
Bildungsmanagement relevant: 

• Oberste Leitungsebene der Gesamtorganisation 
• Bereichsleitungen / Leitungen von Teilgesellschaften 
• Mitarbeitervertretungen / Betriebsräte (auf nationaler und / oder europäischer Ebene) 
• Benachbarte Bereiche im Ressort Personal (z. B. Recruiting, Talent Management, etc.) 
• Vorgesetzte von Teilnehmenden an Qualifizierungsangeboten 
• Teilnehmende an Qualifizierungsangeboten 
• Interne Miliztrainer (nebenamtliche Trainer), Fachexperten, Coaches, Mentoren 
• Externe Trainer und Bildungsdienstleister 
• Externe Kooperations- und Vertriebspartner (z. B. Bildungskoordinatoren bei 

Handelsbetrieben) 
 
Bei Bildungsorganisationen, die im Rahmen von Konzernstrukturen in separate Service-
Gesellschaften ausgelagert sind, können weitere Anspruchsgruppen hinzukommen, beispielsweise 
die Geschäftsleitung der Service-Gesellschaft oder benachbarte Service-Bereiche. 
 
Das Erstellen einer Übersicht zu den verschiedenen Anspruchsgruppen kann beispielsweise 
anhand des nachfolgenden Muster-Tableaus erfolgen. Die in Tabelle 1 vorgenommenen Einträge 
sind Beispiele für Anspruchsgruppen, deren Anliegen, die Kommunikationskanäle zu diesen 
Anspruchsgruppen und zentrale Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit diesen 
Anspruchsgruppen.  
 
Ein solches Tableau bietet eine Grundlage dafür, (1) die verschiedenen Anspruchsgruppen und 
ihre Anliegen an die Bildungsorganisation im Auge zu behalten, (2) einen Überblick über die 
Intensität der Kommunikation zur Bedarfsklärung mit diesen Anspruchsgruppen zu behalten, (3) 
die aus Perspektive dieser Anspruchsgruppe wichtigsten Leistungen der Bildungsorganisation im 
Blick zu haben und schliesslich (4) die zentralen Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit 
den verschiedenen Anspruchsgruppen. 
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Anspruchsgruppe 
(AG) 

Erwartungen der AG  
an die Bildungsorganisation 

Kommunikation zur 
Bedarfsklärung mit dieser AG 

Wichtige Leistungen / Produkte
für diese AG 

Herausforderungen im 
Hinblick auf diese AG 

Oberste 
Leitungsebene 

• Ausrichtung auf die 
Unterstützung strategischer 
Initiativen 

• … 

• Berichte im Leitungskreis 
(unregelmässig) 

• … 

• Strategie-orientiertes 
Kompetenzmanagement 

• Programme zur 
Führungskräfte-Entwicklung 

• … 

• Glaubwürdige 
Positionierung als 
Strategie-orientierter 
Dienstleister 

• … 

Bereichsleitung X • Flexibilität & 
Kostenführerschaft 

• … 

• Jährliche schriftliche 
Bedarfsabfrage 

• … 

• Zeitnahe & kostengünstige 
Entwicklung neuer 
Programme 

• … 

• Bedarfsabfrage nicht 
sorgfältig bearbeitet / 
Bedarfsmeldungen 
ausserhalb Planungszyklus 

• … 

Vorgesetzte der 
Teilnehmenden am
Qualifizierungs-
programm Y 

• Möglichst kurze Abwesenheit 
vom Arbeitsplatz aufgrund 
Training 

• … 

• unsystematische, informelle 
Gespräche 

• … 

• Programm zur Projektleiter-
Zertifizierung 

• … 

• Unterstützung der 
Teilnehmenden in 
Transfer-Phase 

• … 

Teilnehmende am 
Qualifizierungs-
programm Y 

• Mehr Terminoptionen für 
Trainingsmodule 

• … 

• unsystematische, informelle 
Gespräche 

• … 

• Extern anerkannte 
Zertifizierung 

• … 

• Festlegen von Transfer-
zielen mit Vorgesetzen 

• … 

Fachexperten als 
Miliztrainer 

• Mehr Wertschätzung für 
Tätigkeit als Trainer 

• … 

• Jährliche Trainer-Tagung 
• … 

• Lehrgang "Training und 
Lernbegleitung" 

• … 

• Erweiterung des 
didaktischen Repertoires 

• … 

… • … • … • … • … 

Tabelle 1: Struktur und Beispieleintragungen für ein Tableau zu Anspruchsgruppen 
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4.1.2. Wirkungskarten zu Trainingszielen und Organisationszielen 
Nach Mooney und Brinkerhoff besteht eine wichtige Ursache für den oft zu geringen Wertbeitrag 
von Training und Qualifizierung darin, dass die Zusammenhänge zwischen Trainingsinterventionen 
und organisationalen Leistungszielen zu wenig explizit gemacht werden und zentrale 
Anspruchsgruppen nicht auf klar formulierte Programmziele verpflichtet werden (Mooney & 
Brinkerhoff, 2008, S. 41). Sie plädieren dafür, Wirkungskarten zu erstellen um 

1. Einigkeit zu den mit einem Training angestrebten Trainingsergebnissen ('learning 
outcomes') zu erzielen, 

2. Transparenz zu den Zusammenhängen zwischen Trainingszielen und Organisationszielen 
herzustellen und 

3. die beteiligten Personengruppen (Leitungsebenen, Vorgesetzte der Teilnehmenden, 
Teilnehmende, Trainer) auf das konsequente Verfolgen der angestrebten Ziele zu 
verpflichten. 

 
Das Instrument der Wirkungskarte wurde ursprünglich von Robert Brinkerhoff (Brinkerhoff, 2003) 
entwickelt ('impact model') und später in dem gemeinsam mit Tim Mooney geschriebenen Buch 
"Courageous training" (Mooney & Brinkerhoff, 2008) als 'impact map' bezeichnet. 
 
Das folgende Beispiel (Abbildung 18) zeigt die Wirkungskarte zu einer Trainingsintervention für das 
Reinigungspersonal einer Hotelkette. Dabei werden, von links nach rechts fortschreitend, die 
erwarteten und angestrebten Auswirkungen auf die Arbeit der einzelnen Reinigungskraft, des 
Servicebereichs und der Gesamtorganisation aufgeschlüsselt. 

 

Abbildung 18: Beispiel für eine Wirkungskarte (in Anlehnung an Mooney & Brinkerhoff, 
2008, S. 43) 
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4.2. Zielfindung und Zielpräzisierung 
Aus der Perspektive oberster Leitungsebenen leistet die Bildungsorganisation dann einen 
Wertbeitrag, wenn sie erkennbar die Umsetzung von Strategien und strategische Initiativen 
unterstützt. Aus der Perspektive von Bereichsleitungen leistet dagegen die Bildungsorganisation 
auch dann einen wichtigen Wertbeitrag, wenn für neu zutage getretene Qualifizierungsbedarfe 
kostengünstige und bedarfsgerechte Qualifizierungsangebote zeitnah verfügbar gemacht werden 
können. 
 
Bei der Umsetzung einer Initiative von Learning Value Management muss daher zunächst einmal 
geklärt werden, welche Anspruchsgruppen mit welchen Erwartungen im Vordergrund stehen 
sollen. In der Regel können nicht alle Anspruchsgruppen gleichzeitig bedient werden. Damit ergibt 
sich zugleich auch die Notwendigkeit, einen Plan für die Stufen der Entwicklung und des Roll-out 
von Learning Value Management zu entwickeln. 
 
Wenn nun primär die Anliegen oberster Leitungsebenen bei der Planung und Umsetzung von 
Learning Value Management berücksichtigt werden sollen, dann ist das Aufzeigen einer 
strategiekonformen Ausrichtung der Bildungsarbeit unverzichtbar. Es gibt verschiedene 
Möglichkeiten, wie diese Ausrichtung erreicht und aufgezeigt werden kann: ein strategieorientiertes 
Investitionsportfolio für Trainings (vgl. Bersin, 2008, S. 156–157), ein koordinierter 
Abstimmungsprozess zwischen Unternehmensleitung einerseits und 
Personalentwicklungsbereichen andererseits (vgl. Christ & Seufert, 2006) oder auch der Ansatz 
von Kaplan und Norton mit Strategy Map und Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2004).  
 

4.2.1. Strategiekonforme Ausrichtung von Bildungsarbeit mit der Strategy Map 
Bei dem Ansatz von Kaplan und Norton stehen zwei Aspekte im Mittelpunkt: zum einen die 
Analyse von Wirkungszusammenhängen im Hinblick auf die Umsetzung von strategischen Zielen; 
zum anderen die Identifikation von Beschäftigtengruppen, die für die Umsetzung der Strategie 
zentral sind ('strategische Jobfamilien'). Investitionen in die Qualifizierung von Beschäftigten 
entfalten vor allem dann einen Wert für die Organisation, wenn sie an der Strategie ausgerichtet 
sind: 
 
 
"Der Wert immaterieller Vermögenswerte [und dazu gehören nach Kaplan und Norton das 
Humankapital, das Informationskapital und das Organisationskapital] hängt davon ab, wie gut sie 
an den strategischen Prioritäten des Unternehmens ausgerichtet sind, nicht davon, wie viel es 
kostet, sie aufzubauen oder wie viel sie isoliert betrachtet Wert sind. Wenn die immateriellen 
Vermögenswerte eng an der Strategie ausgerichtet sind, werden sie einen grösseren Wert für die 
Organisation haben." (Kaplan & Norton, 2004, S. 192) 
 
"Ohne die Führung einer Strategy Map versuchen die meisten Personalentwicklungsprogramme, 
den Bedürfnissen aller Mitarbeiter gerecht zu werden und investieren zu wenig in die Jobs, die 
wirklich einen Unterschied machen. Durch die Fokussierung von Humankapitalinvestitionen und 
Entwicklungsprogrammen [auf der Grundlage eines strategischen Jobfamilienmodells] (…) können 
Organisationen durchschlagende Performanceerfolge schneller und günstiger erreichen als durch 
weitläufig verstreute Personalausgaben." (Kaplan & Norton, 2004, S. 214) 
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Diese Ausführungen von Kaplan und Norton dürfen aber nicht als Plädoyer dafür missverstanden 
werden, Personalentwicklung nur noch für Führungskräfte zu betreiben. Anhand ihrer Fallstudien 
zeigen sie auf, dass die strategisch wichtigen Jobfamilien je nach Situation und Strategie überall zu 
finden sein können: bei Montagearbeitern, bei Vertriebsbeauftragten oder beim 
Abfertigungspersonal am Gate (vgl. Abbildung 19). 
 

 

Abbildung 19: Beispiel für Strategy Map mit Balanced Scorecard und Aktionsplan  
(Quelle: Kaplan & Norton, 2004, S. 47) 

 
Mit der Klärung, welche Punkte und Wirkzusammenhänge der Strategiekarte einerseits sowie 
welche Jobfamilien andererseits im Vordergrund stehen sollen, ist dann auch eine erste Zielklärung 
für eine Learning Value Management-Initiative erreicht. Auf der Grundlage dieses Vorgehens 
können dann weitere Prozesse und Jobfamilien betrachtet und damit zum einen der inhaltliche 
Rahmen für die LVM-Initiative ausgefüllt und zum anderen der Roll-out-Plan skizziert werden (vgl. 
Abbildung 20). 
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Abbildung 20: Arbeit mit Strategiekarten als Grundlage für Zielausrichtung und Roll-out-
Phasen einer Learning Value Management-Initiative 

 

4.3. Evaluation 
Eine wertorientierte Evaluation von Kompetenzentwicklung ist auf die Ziele und Anliegen der 
Anspruchsgruppen auszurichten. Dies ist die Voraussetzung dafür, (1) dass Evaluationsergebnisse 
auf Interesse stossen und wahrgenommen werden und (2) dass es gelingt, die Vertreter wichtiger 
Anspruchsgruppen in die Entwicklung von Massnahmenplänen einzubinden Ressourcen für die 
Umsetzung dieser Massnahmen zu erhalten. 
 
In den folgenden Abschnitten wird ein Verfahren zur Ermittlung nicht realisierter Wertpotenziale 
von Entwicklungsmassnahmen vorgestellt und ein Ansatz für die Evaluation von informellem 
Lernen. 
 

4.3.1. Ermittlung realisierter und nicht realisierter Wertpotenziale 
In der Diskussion um den Wertbeitrag von Qualifizierung und dessen Bestimmung ist immer wieder 
auf die Möglichkeit der Berechnung des Return-on-Investment (vgl. Pulliam Phillips & Phillips, 
2007) verwiesen worden. Mittlerweile hat sich diesbezüglich aber Ernüchterung breit gemacht. Es 
ist deutlich geworden, dass die Berechnung des ROI für Entwicklungsmassnahmen 
arbeitsaufwändig ist und die Ergebnisse nicht immer als überzeugend akzeptiert werden.  
 
Aber noch aus einem anderen Grund ist gegenüber einem unreflektierten Verfolgen der 
Bestimmung von ROI Vorsicht geboten. Qualifizierungsmassnahmen fallen nicht bei allen 
Teilnehmenden auf gleich fruchtbaren Boden. Dies kann mit den individuellen Voraussetzungen 
der Teilnehmenden zu tun haben, aber auch mit den organisationalen Rahmenbedingungen, in die 
sie eingebettet sind. So kann immer wieder beobachtet werden, dass nur ein Teil der 
Teilnehmenden erfolgreich neue Kompetenzen erwirbt, diese in den Arbeitsalltag integriert und 
damit leistungsfähiger wird. Anderen Teilnehmenden gelingt dies nur in eingeschränktem Mass 
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oder sogar gar nicht. Brinkerhoff (Brinkerhoff, 2006, S. 26) stellt deutlich heraus, dass mit der 
Bestimmung des ROI für ein Training zwar der realisierte monetäre Nutzwert (mehr oder weniger 
überzeugend) bestimmt werden kann, das nicht realisierte Wertpotenzial aber im Dunkel bleibt (vgl. 
Abbildung 21). 
 

 

Abbildung 21: Realisierter Wertbeitrag und nicht realisiertes Wertpotenzial  
(in Anlehnung an Brinkerhoff, 2006, S. 26) 

 
Und genau hier setzt Brinkerhoff mit seiner 'Success Case Method' an. Es handelt sich dabei um 
eine Evaluationsmethodik, die eine grosse Bandbreite an Umsetzungsformen erlaubt - von Studien 
mit wissenschaftlichem Anspruch über formative Evaluationen im Rahmen von iterativen 
Prototypentwicklungen bis hin zu Reportagen auf der Grundlage von einzelnen Fallanalysen. Die 
Methodik beruht auf folgenden Schritten (vgl. auch Abbildung 22): 
 

1. Planung der Evaluation 
a. Was ist das Ziel der Evaluation / der Wirkungsstudie? 
b. Welchen Genauigkeitsgrad erwarten die Anspruchsgruppen? 
c. Welches Training / welche Massnahme soll im Mittelpunkt stehen? 
d. Wer sind die Teilnehmenden an der Massnahme? 
e. In welchem zeitlichen Rahmen soll die Evaluation durchgeführt werden? 
f. Welche Ressourcen sind für die Durchführung der Evaluation verfügbar? 

 
2. Entwicklung eines Wirkungsmodells zur Intervention 

- Welche Ergebnisse sind im Fall einer erfolgreichen Qualifizierung zu erwarten? 
- Welches Verhalten solle beobachtbar sein? 
- Wie wird sich dieses Verhalten im Arbeitskontext auswirken? 
- Zu welchen Ergebnissen wird dieses Verhalten führen? 

 
3. Identifikation bester und schlechtester Fälle 

Die Identifikation von Erfolgsfällen bzw. Misserfolgsfällen kann auf verschiedene Weise 
erfolgen: 

- auf der Grundlage mehr oder weniger systematischen "Sich Umhörens" 
- auf der Grundlage von Datenanalysen (z. B. zur Verwendung einer neuen 

Vertriebssoftware) 
- auf der Grundlage einer systematischen Flächenbefragung unter den 

Teilnehmenden an der Qualifizierungsmassnahme 
 



Ausgewählte Verfahren & Instrumente  scil Arbeitsbericht 23 
 

 
36 

4. Durchführen von Interviews und deren Dokumentation 
a. Erstellen eines Interviewleitfadens 
b. Durchführen teilstrukturierter Interviews 
c. Dokumentation von Erfolgs- und Misserfolgsfällen 
d. Erstellen von Wirkprofilen mit Informationen zu transferförderlichen / -hinderlichen 

Rahmenbedingungen, Umsetzung von Elementen des Trainings im Arbeitsalltag 
und erzielten Ergebnissen auf den Ebenen Einzelperson / Team / 
Gesamtorganisation 
 

5. Kommunikation von Ergebnissen und Ableitung von Vorschlägen / Massnahmen 
 
 

 

Abbildung 22: Arbeitsphasen der 'Success Case Method' (eigene Darstellung nach 
Brinkerhoff, 2003) 

 
Das Evaluationsverfahren der 'Success Case Method' kann folgende Arten von 
Evaluationsergebnissen liefern (Brinkerhoff, 2006, S. 134f.): 

• Beschreibung einer Trainingsintervention, der Umsetzung von Lerninhalten durch die 
Teilnehmenden und der von den Teilnehmenden realisierten Ergebnisse; 

• Aussagen zum Umfang der durch die Trainingsintervention ausgelösten Wirkungen; 
• Differenzierung von Teilen (z. B. Modulen) eines Programms, die erfolgreich sind, und 

Teilen, die nicht erfolgreich sind; 
• Identifikation von organisationalen Rahmenbedingungen und Voraussetzungen auf Seiten 

der Teilnehmenden, die Trainingserfolg ermöglichen bzw. behindern; 
• Bestimmung des (monetären) Werts, der den Ergebnissen der Trainingsintervention 

zugeschrieben werden kann; 
• Bestimmung der Wertpotenziale der Trainingsintervention, die nicht realisiert wurden und 

durch Anpassung von Prozessen oder Rahmenbedingungen möglicherweise realisiert 
werden können. 
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4.3.2. Evaluation informellen Lernens 
Während einerseits die Bedeutung informellen Lernens für die Leistungsfähigkeit von Personen, 
Teams und Organisationen sehr hoch eingeschätzt wird, liegen andererseits bislang kaum 
systematische Darstellungen dazu vor, wie informelles Lernen gefördert und wie es evaluiert 
werden kann. Erste Vorschläge, informelles Lernen in Organisationen greifbar zu machen und zu 
evaluieren, setzen bei der Analyse der Nutzung von Systemen und Ressourcen (z. B. 
Intranetseiten mit Checklisten etc., Wissensdatenbanken, E-Learning Module) an: Welche 
Ressourcen wurden wie oft aufgerufen? Und wie wurden die Ressourcen von den Nutzern 
bewertet (sofern eine Bewertungsfunktion hinterlegt ist)? Ergänzend dazu werden Beobachtungen 
und Interviews als Verfahren der Datengewinnung vorgeschlagen, ohne allerdings zu detaillieren, 
wie hier verfahren werden sollte (vgl. z. B. Parskey, 2010). 
 
Einen systematischen Vorschlag zur Evaluation von informellem Lernen in Netzwerken und Netz-
Gemeinschaften ('online communities') machen Wenger, Trayner und deLaat (Wenger, Trayner, & 
de Laat, 2011). Aufbauend auf den vier von Kirkpatrick unterschiedenen Evaluationsebenen 
definieren sie insgesamt fünf sogenannte Zyklen der Werterzeugung in Netzwerken und Netz-
Gemeinschaften. Und für jeden dieser Zyklen schlagen sie Indikatoren vor, anhand derer die 
Werterzeugung überprüft werden kann sowie mögliche Datenquellen: 
 

Zyklus Indikatoren (Auswahl) Datenquellen (Auswahl) 

Zyklus 1: Aktivitäten 
 
unmittelbarer Nutzen aus 
Aktivtäten und 
Interaktionen des 
Netzwerks 

• Intensität der Beteiligung 
 
 
 
 

• Intensität der Aktivitäten 
 
 
 

• Qualität der Interaktionen 
 
 

• Zusammenarbeit 

• Anzahl Teilnehmende an 
Netzwerktreffen 

• Anzahl Abonnements eines 
Newsletters / Weblogs / etc. 
 

• Häufigkeit von Treffen 
• Schnelligkeit von Antworten 

auf Anfragen 
 

• Behandlung praktischer 
Probleme / Anliegen 
 

• Gemeinsam verfasste Memos / 
Projekteinreichungen / etc. 

Zyklus 2: Wissen & 
Beziehungen 
 
potenzieller Nutzen aus im 
Netzwerk erworbenem 
Wissen / aufgebauten 
Beziehungen 

• erhaltene Informationen 
 
 

• erworbenes Wissen  
 
 

• Intensität sozialer 
Beziehungen 
 

• Reputation des Netzwerks 

• Anzahl gelesener Mitteilungen 
• Selbsteinschätzung 

 
• Wissenstests 
• Selbsteinschätzung 

 
• Social Network Analysis (SNA)

 
• Fremdeinschätzungen 
• Anzahl der Links auf 

Webseiten des Netzwerks 
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Zyklus Indikatoren (Auswahl) Datenquellen (Auswahl) 

Zyklus 3: Anwendung 
 
Nutzen aus der 
Anwendung von im 
Netzwerk erworbenem 
Wissen 

• Umsetzung von Ratschlägen / 
Lösungsvorschlägen / 
Erkenntnissen 

• Veränderte Vorgehensweisen 
• Selbsteinschätzung 

Zyklus 4: Leistung 
 
realisierter Nutzen als 
Ergebnis von 
Leistungssteigerungen, 
die auf die Anwendung 
von im Netzwerk 
erworbenem Wissen 
zurückgeführt werden 
können 

• Persönliche 
Leistungsfähigkeit 
 

• Leistungsfähigkeit der 
Organisation 
 

• Reputation der Organisation 
 

• Rückmeldungen von Kunden 
 

• Kundenzufriedenheit 
• Projektbewertungen 

 
• Fähigkeit, Projekte mit 

thematischem Bezug zu den 
Netzwerkaktivitäten zu 
akquirieren 

Zyklus 5: 
Netzwerkentwicklung 
 
Nutzen aus der 
Weiterentwicklung von 
Zielen & Erfolgskriterien 
für das Netzwerk 

• Zielsetzungen des Netzwerks
 
 

• Beziehungen zu 
Anspruchsgruppen 
 

• Neue Netzwerke 

• Aussagen / Dokumente zu 
Zielsetzungen 
 

• Einbindung neuer / anderer 
Anspruchsgruppen 
 

• Beteiligung an / Aktivitäten von 
neuen Netzwerken 

Tabelle 2: Evaluation informellen Lernens in Netzwerken - Zyklen, Indikatoren und 
Datenquellen (Quelle: Wenger u. a., 2011, S. 19–21 und 27–31) 

 
 

4.4. Interpretation und Kommunikation der Evaluationsergebnisse: 
Berichte, Management-Cockpits oder Erfolgsgeschichten? 
 
Trainingsabteilungen und Bereiche für Aus- und Weiterbildung innerhalb von Unternehmen und 
Organisationen sind oft nicht sehr stark im Hinblick auf die Kommunikation ihrer Aktivitäten und 
Leistungen. Die Einschätzung des Leiters der Fach- und Führungskräfteentwicklung bei der 
Fraport AG, Lutz Siebert, mag stellvertretend für viele Unternehmen stehen: 
 
 
"Fraport macht zwar viel in diesem Bereich [Personalentwicklung], aber die Mitarbeiter sind sich oft 
gar nicht bewusst, was alles getan wird. Ich hätte eigentlich angenommen, dass die Leute sehr gut 
wissen, was wir tun. Aber die Erkenntnis aus persönlichen Gesprächen war, dass dem nicht so ist. 
Folgendes Bild zur Verdeutlichung: Wir haben einen Laden, in dem sich verschiedene Produkte 
befinden, aber die Leute wissen noch nicht einmal, wo die Regale stehen." (Siebert, 2010, S. 16) 
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Vor diesem Hintergrund ist nicht nur die Markenbildung im Bereich Personalentwicklung ein 
Thema, sondern auch eine wirkungsvolle, auf die jeweils adressierten Anspruchsgruppen 
zugeschnittene Kommunikation der in Evaluationsergebnissen dokumentierten Leistungen. 
 
Welche Form der Kommunikation von Leistungen und Erfolgen sinnvoll und angemessen ist, hängt 
von den jeweiligen Erwartungshaltungen der Anspruchsgruppen ab. In Unternehmen, 
beispielsweise, deren oberste Leitungsebenen viel Vertrauen in die Bildungsorganisation haben 
und denen eher anekdotische Hinweise auf die Leistungsfähigkeit der Bildungsorganisation 
ausreichen, könnten kurze Reportagen zu Erfolgsgeschichten eine sinnvolle Form der 
Kommunikation von Leistungen sein.  
 

 

Abbildung 23: Beispiel für eine Kurzreportage zum Einsatz neuer Lerntechnologien in der 
Lehre (Quelle: ZHAW Generalsekretariat, 2008, S. 16–17) 

 
Wenn dagegen oberste Leitungsebenen sehr stark auf bezifferbare Leistungsindikatoren setzen, ist 
es vermutlich sinnvoll, Management-Cockpits mit Zusammenstellungen von zentralen 
Leistungswerten einzusetzen. Zum Teil erlauben solche Management-Cockpits eine flexible 
Zusammenstellung der Leistungsindikatoren, so dass für unterschiedliche Anspruchsgruppen 
unterschiedliche Übersichten zur Verfügung gestellt werden können. 
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Abbildung 24: Beispiele für Management-Cockpits mit Zusammenstellungen verschiedener 
Leistungsindikatoren (Quellen: Knowledge Advisors; Zeroed-In Technologies) 

 
 

4.5. Nachsteuerung: Ableiten und Umsetzen von Massnahmen  
 
Für die Umsetzung kontinuierlicher Verbesserungen und damit verbunden für die Realisierung von 
Mehr-Wert der Bildungsarbeit ist unverzichtbar, dass aus den erzielten Evaluationsergebnissen 
konsequent Massnahmen abgeleitet und diese auch kommuniziert werden. Anderenfalls besteht 
die Gefahr, dass die Evaluationsaktivitäten und das Learning Value Management insgesamt nicht 
ernst genommen werden. 
 
Wie diese Ableitung von Massnahmen und deren Umsetzung erfolgen und wie mit dabei unter 
Umständen auftretenden Widerständen verfahren werden soll, ist in der Regel sehr stark von den 
jeweiligen organisationalen Rahmenbedingungen abhängig. Allgemeine Modelle - beispielsweise 
aus dem Bereich des Veränderungsmanagements (z. B. Petri, 2005; Schönwald, 2007; Fandel-
Meyer & Seufert, 2010) - müssen dafür situationsspezifisch umgesetzt werden. In jedem Fall ist es 
aber sinnvoll, bei der Identifikation ebenso wie bei der Umsetzung von 
Verbesserungsmassnahmen systematisch die jeweils relevanten Anspruchsgruppen einzubinden 
(vgl. Tabelle 3). 
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Tabelle 3: Beispiele für Handlungsbedarfe, Massnahmen und einzubindende 
Anspruchsgruppen 

 
 

4.6. Übersicht zu Verfahren und Instrumenten für Learning Value 
Management 
 
Die identifizierten Verfahren und Instrumente sind für die folgende Gesamtübersicht (vgl. Abbildung 
25) jeweils einer bestimmten Arbeitsphase zugewiesen. Diese Zuordnung soll die Orientierung 
erleichtern und gleichzeitig die Überschaubarkeit der Zusammenstellung wahren. Dabei ist zu 
berücksichtigen, dass einzelne Verfahren und Instrumente durchaus in verschiedenen Phasen zum 
Einsatz kommen können (z. B. die Lern-Wirkungs-Karten, die sowohl in der Phase der Einbindung 
von Anspruchsgruppen als auch in der Phase der Durchführung der Evaluation Verwendung 
finden).  
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Abbildung 25: Verfahren und Instrumente zur Umsetzung von Learning Value Management 
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5. Initiativen zu Learning Value Management: Beispiele 
Im Rahmen des Innovationskreises haben die Partner eigene Vorhaben zur Weiterentwicklung von 
Evaluation, Qualitätsmanagement und Learning Value Management formuliert. Die Partner 
verfolgen Vorhaben, die mehr oder weniger stark einzelne Arbeitsfelder fokussieren und 
beispielsweise Bedarfsanalysen, die Klärung der eigenen Lernkultur, (Transfer-)Evaluation oder 
zielgruppenorientierte Kommunikation von Bildungsangeboten und -dienstleistungen zum 
Gegenstand haben. Eine Übersicht mit einer vereinfachten Zuordnung der verschiedenen 
Partnerprojekte zu den Arbeitsfeldern zeigt Abbildung 26.  
 

 

Abbildung 26: Verortung der Partner-Projekte in den Arbeitsfeldern für Learning Value 
Management 

 
Neben diesen im Rahmen des Innovationskreises angestossenen Projekten werden in den 
folgenden Abschnitten noch zwei weitere Initiativen vorgestellt, die explizit auf dem hier 
vorgestellten Konzept von Learning Value Management aufbauen. Dabei handelt es sich zum 
einen um ein Audit zu IT- und Prozesstrainings, zum anderen um eine Initiative zur 
Weiterentwicklung von Trainingserfolgsmessungen. 
 

5.1. Beispiel "Learning Value Management Audit für IT-Training" 
Das Learning Value Management-Audit für IT-Training ist eine Dienstleistung für Unternehmen, die 
ihre Mitarbeitenden im Bereich IT-Applikationen (beispielsweise ERP-Systeme oder andere 
Prozess-unterstützende Applikationen) intensiv schulen wollen oder müssen. Im Mittelpunkt steht 
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die Frage, inwiefern diese Trainingsdienstleistungen an den Zielen und Erwartungen der 
verschiedenen Anspruchsgruppen orientiert sind und darüber einen Wertbeitrag leisten. 
 
Entwickelt wurde dieses Angebot gemeinsam von SAP-Education, einem der grössten Anbieter 
von IT-Training weltweit, und dem swiss centre for innovations in learning (scil). Das Verfahren 
orientiert sich an dem von EFMD (European Foundation for Management Development) 
gemeinsam mit scil verantworteten Akkreditierungsverfahren EFMD-CEL (vgl. dazu 
http://www.efmd.org/accreditation-main/cel). Folgende grundlegende Schritte sind mit dieser 
Auditierung verbunden (vgl. auch Abbildung 27): 
 

• Entscheidung zur Durchführung eines Audits, 
• Erstellen einer Selbstbewertung und einer Dokumentation zu Händen der Auditoren, 
• Bearbeitung der Selbstbewertung und der Dokumentation durch die Auditoren, 
• Zweitägiger Besuch durch Auditoren mit einer definierten Reihe von Besprechungen (mit 

jeweils unterschiedlichen Gesprächspartnern), 
• Erstellen eines Audit-Berichts durch die Auditoren, 
• Prüfung des Audit-Berichts durch ein Expertengremium und Formulierung der 

Abschlusserklärung ("Testimonial"), 
• Präsentation der Ergebnisse und der Übergabe der Abschlusserklärung. 

 

 

Abbildung 27: Prozess-Schema des LVM-Audits zu IT-Training 

 
Eine Auditierung ist in zwei Varianten möglich. In der Variante "Basic" erfolgt eine Überprüfung auf 
der Grundlage der Dokumentationen und Aussagen der Trainingsorganisation selbst. In der 
Variante "Enhanced" werden darüber hinaus - auf der Grundlage kurzer Fragebögen - auch die 
Perspektiven weiterer Anspruchsgruppen (Teilnehmende, deren Vorgesetzte, Trainer und 
Management-Funktionen) berücksichtigt (Abbildung 28). 
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Abbildung 28: LVM-Audit zu IT-Training - Kern und Erweiterungen 

 

 

Abbildung 29: Ergänzender Fragebogen für die Anspruchsgruppe "Vorgesetzte der 
Teilnehmenden" 

 
Das dem Audit zugrunde liegende Qualitätssystem umfasst folgende Bereiche: 

• Trainingsorganisation und Geschäftsmodell, 
• Angebotsportfolio, 
• Prozesse, 
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• Personal, 
• Infrastruktur für IT-Trainings und 
• Wertorientierung der Trainingsorganisation und Evaluationspraxis. 

 
Die Qualitätskriterien und Prüfpunkte innerhalb jedes dieser Qualitätsbereiche zielen darauf ab, 
festzustellen, inwieweit die betrachtete Trainingsorganisation (mit ihrem Angebotsportfolio, ihren 
Prozessen und ihren Mitarbeitenden) auf das Erreichen von Wertbeitrag im Sinne der 
Werthaltungen der zentralen Anspruchsgruppen ausgerichtet ist. Den Auditoren steht für ihre 
Arbeit ein umfangreicher Prüfkatalog zur Verfügung, der die verschiedenen Kriterien und 
Prüfpunkte abbildet (Abbildung 30). Dieser Prüfkatalog liefert die Grundlage für die Auswertung der 
schriftlichen Dokumentation und der Audit-Gespräche vor Ort und damit zugleich auch für den 
abschliessenden Bericht, in dem zudem auch mögliche Schritte zur Weiterentwicklung aufgezeigt 
werden. 
 

 

Abbildung 30: Bewertungskatalog für Auditoren 

 
Weitere Informationen zu dieser Audit-Dienstleistung sind auf Anfrage verfügbar. 
 
 

5.2. Beispiel "Anspruchsgruppen-orientierte Trainingserfolgsmessung" 
Der Projektpartner Automotive Training ist eine 100%-Tochter der Daimler AG. Im Rahmen einer 
noch laufenden Initiative zur Weiterentwicklung der Erfolgsmessung von Training und 
Qualifizierung wurde ein Vorgehen definiert, das sich an dem in diesem Bericht zugrunde gelegten 
Rahmenmodell von Learning Value Management orientiert. Ausgangspunkt ist die Aufnahme und 
Priorisierung der Erwartungen der zahlreichen Anspruchsgruppen an die eigenen 
Trainingsdienstleistungen (Abbildung 31). 
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Abbildung 31: Gesamtdarstellung der Initiative zur Trainingserfolgsmessung 

 
In einem ersten Schritt wurden die Erwartungen der zahlreichen Anspruchsgruppen an die 
Trainingsdienstleistungen von Mobility Training ermittelt. Zu diesen Anspruchsgruppen gehören: 

• Direktionen der Produktsparten (als Sponsoren der Entwicklung von Trainingskonzepten 
und Trainingsmaterialien für neue Fahrzeugmodelle); 

• Vertreter des Managements von Marktregionen und Märkten, in denen beispielsweise 
neue Fahrzeugmodelle eingeführt werden; 

• Trainingsmanager in den jeweiligen Marktregionen und Märkten; 
• Trainer in den jeweiligen Marktregionen und Märkten; 
• Vertreter des Managements der Vertragshändler in den jeweiligen Marktregionen und 

Märkten; 
• Trainingsteilnehmende bei den Vertragshändlern; 
• Vorgesetzte der Trainingsteilnehmenden. 

 
Diese Erwartungen wurden gruppiert (vgl. Abbildung 32), und zwar nach (1) Evaluationsebenen in 
Anlehnung an Kirkpatrick (D. L. Kirkpatrick, 1996), (2) Anspruchsgruppen, die ähnliche 
Erwartungen haben, sowie (3) Produktbereiche (z. B. Trainings zu Markteinführungen oder 
Qualifizierungen für bestimmte Job-Familien). Zugleich wurde der Gegenstandsbereich (scope) für 
das weiterentwickelte Vorgehen zur Erfolgsbestimmung festgelegt. 
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Abbildung 32: Gruppierung von Erwartungen, Anspruchsgruppen und fokussierten 
Angebotsbereichen 

 
In einem dritten Schritt wurde festgelegt, welche Angebote auf welcher Evaluationsebene im 
Rahmen einer Pilotierung überprüft werden sollen und welche Arbeitsgruppe dafür jeweils 
zuständig ist. Ziel der Initiative ist es, auf jeder der vier von Kirkpatrick definierten 
Evaluationsebenen (ergänzt um eine fünfte Ebene "Kosten-Nutzen-Relation") eine Pilotierung von 
weiterentwickelten Evaluationsverfahren durchzuführen. Damit soll eine spätere Ausweitung auf 
andere Angebote vorbereitet werden. 
 
In diesem Zusammenhang mussten auch die verschiedenen Evaluationsinstrumente überprüft und 
angepasst werden. Diese Anpassung erfolgte auf der Grundlage eines Modells zu relevanten 
Wirkfaktoren für Trainingserfolg. Bei der Überarbeitung der verschiedenen Erhebungsinstrumente 
wurde zunächst anhand des Wirkmodells festgelegt, welche Wirkfaktoren mit Blick auf die 
Erwartungen der Anspruchsgruppen berücksichtigt werden müssen. Diese Wirkfaktoren wurden 
dann als Grundlage für die Formulierung von Items in den verschiedenen Fragebögen 
herangezogen. Abbildung 33 zeigt, welche Wirkfaktoren für Trainingserfolg bei der Befragung von 
Vorgesetzten von Trainingsteilnehmenden (in manchen Händlerbetrieben der Ausbildungs-
leitungen) Berücksichtigung finden und welche Evaluationsebenen im Vordergrund stehen (vgl. 
Hervorhebung in schwarzer Schrift). 
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Abbildung 33: Wirkfaktoren für Trainingserfolg und deren Berücksichtigung im 
Evaluationsbogen für die Vorgesetzten von Trainingsteilnehmenden bzw. 
Ausbildungsleitungen in den Händlerbetrieben 
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6. Fazit und Ausblick 
Der Wertbeitrag von Investitionen in Qualifizierung und Kompetenzentwicklung ist schwierig zu 
bestimmen und daher immer ein Thema - bei schlechter konjunktureller Lage eher mehr, bei guter 
konjunktureller Lage eher weniger. Verschiedene Entwicklungen haben dazu beigetragen, dass ein 
konsequent auf die Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen und deren Bestimmung von 
Wert ausgerichtetes Qualitätsmanagement und Controlling - kurz Learning Value Management - 
erforderlich ist. Dazu gehören unter anderem, (1) dass der vermeintliche Königsweg für 
Bildungscontrolling, nämlich die Bestimmung des Return-on-Investment, eher steil und steinig ist; 
(2) dass verschiedene Anspruchsgruppen unterschiedliche Erwartungen an die Ergebnisse von 
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung haben und längst nicht immer an ROI-Kennzahlen 
interessiert sind; sowie schliesslich (3) dass informellen Formen des Wissenserwerbs und der 
Kompetenzentwicklung zunehmend grössere Bedeutung beigemessen wird,  
 
Learning Value Management zeichnet sich aus durch 

1. eine systematische Einbindung relevanter Anspruchsgruppen, 
2. eine erweiterte Sicht auf Kompetenzentwicklung, die auch informelles Lernen beinhaltet, 
3. aussagekräftige Evaluationen, die beispielsweise auch nicht realisierte Wertpotenziale in 

den Blick nehmen, 
4. eine an den Anforderungen von zentralen Anspruchsgruppen orientierte Kommunikation 

von Evaluationsergebnissen sowie schliesslich 
5. die systematische Einbindung von Anspruchsgruppen bei der Ableitung von Massnahmen 

aus Evaluationsergebnissen. 
 
Learning Value Management kann mit unterschiedlichen Zielrichtungen oder Ausrichtungen 
verfolgt werden: 

• mit einer Fokussierung auf die operative Umsetzung von Training und Qualifizierung; 
in diesem Fall kann beispielsweise der Fokus auf der Ermittlung des Status bei den 
Kosten, bei den Teilnehmerzahlen oder bei der Umsetzung von didaktischen 
Qualitätsmerkmalen (z. B. Blended Learning) liegen, sowie auf der Ableitung von 
erforderlichen Massnahmen zur Erfüllung von diesbezüglichen Leistungsvereinbarungen; 

• mit einer stärker strategisch ausgerichteten Fokussierung auf die Überprüfung und 
Gestaltung von Rahmenbedingungen für Lernen innerhalb einer Organisation; in diesem 
Fall kann beispielsweise der Fokus auf der Ermittlung des Status und der Ableitung von 
Massnahmen im Hinblick auf zentrale Elemente der organisationseigenen Lernkultur 
liegen. 

 
Die Ergebnisse aus der mit den Partnern des scil Innovationskreises durchgeführten 
Standortbestimmung zeigen nicht nur eine oft breite Streuung beim Stand der Umsetzung von 
Learning Value Management. Sie zeigen auch gemeinsame Tendenzen, aus denen sich 
vorrangige Arbeitsbereiche für zukünftige Weiterentwicklungen ableiten lassen: 

• Die Einbindung der verschiedensten Anspruchsgruppen bei der Ausrichtung der Aktivitäten 
zur Kompetenzentwicklung muss an vielen Stellen deutlich verbessert werden. Dies gilt für 
die Ausrichtung von Kompetenzentwicklung an strategischen ebenso wie an operativen 
Zielen. 

• Ein systematisches Transfermanagement ist vielerorts erst noch zu realisieren. Ein solches 
systematisches Transfermanagement beinhaltet Massnahmen auf mikrodidaktischer 
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Ebene (Gestaltung von Lernumgebungen) ebenso wie Massnahmen auf 
makrodidaktischer Ebene (Gestaltung von Lern- und Führungskultur). 

• Die Evaluation von Aktivitäten zur Kompetenzentwicklung muss stärker auf die Anliegen 
und Erwartungen der verschiedenen Anspruchsgruppen ausgerichtet werden. Der 
Wertbeitrag von Kompetenzentwicklung kann erst dann plausibel aufgezeigt und 
kommuniziert werden, wenn auch Transfererfolge und Auswirkungen auf 
Leistungsprozesse ermittelt werden. Der Einwand, dass dies mit zu hohem Aufwand 
verbunden ist, greift zu kurz. Evaluationsmethoden wie beispielsweise die Success Case 
Method (vgl. Brinkerhoff, 2003, 2006) sind sehr gut anpassbar und können - je nach 
Anforderungen an die Verlässlichkeit der Ergebnisse - für fundierte Reportagen ebenso 
wie für wissenschaftliche Studien eingesetzt werden. 

• Die Kommunikation von Leistungen der Bildungsorganisation und der Ergebnisse von 
Kompetenzentwicklung in Richtung der verschiedenen Anspruchsgruppen kann und muss 
verbessert werden. 

 
Als Verfahren und Instrumente, mit denen ein systematisches Learning Value Management 
vorangetrieben werden kann, sind - in den verschiedenen Phasen - beispielsweise die folgenden 
zu nennen: 

• Einbindung von Anspruchsgruppen 
o Tableaus zu Anspruchsgruppen und deren Erwartungen an 

Bildungsdienstleistungen 
o Wirkungskarten zu persönlichen und organisationalen Zielsetzungen der 

Kompetenzentwicklung 
• Zielfindung und Zielpräzisierung 

o Strategy Map und Balanced Scorecard 
• Evaluation 

o Success-Case-Method 
o Zyklen-Modell zur Evaluation informellen Lernens 

• Kommunikation von Evaluationsergebnissen 
o Management-Cockpits 
o Kurzreportagen 

• Ableitung von Massnahmen 
o Widerstands-Radar 
o Vorgehensweisen aus dem Change-Management. 

 
Die Umsetzung von Learning Value Management in Anlehnung an das in diesem Arbeitsbericht 
vorgestellte Rahmenmodell mag zunächst anspruchsvoll und arbeitsaufwändig erscheinen. Beides 
muss nicht der Fall sein. Wie bei vielen anderen Dingen auch, ist zunächst einmal die Zielklärung 
zentral. Eine klare Fokussierung, auch im Hinblick auf die Reichweite der anfänglichen Umsetzung 
- beispielsweise auf ein einzelnes, kostenintensives Qualifizierungsprogramm für eine unter 
strategischen Gesichtspunkten zentrale Jobfamilie - macht den Aufwand beherrschbar. Gleichzeitig 
können in diesem Rahmen Vorgehensweisen und Instrumente erprobt werden, um diese dann 
später auch auf andere Bildungsdienstleistungen anzuwenden.  
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