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Kommunikative Begleitung als Erfolgsfaktor in 
der Nutzendarstellung von Investitionen in die 
Personalentwicklung
Im Rahmen der qualitativen Forschung einer Masterarbeit wurden 13 
Leitfadeninterviews mit PE-Verantwortlichen geführt und der Status quo der 
monetären Messung des PE-Erfolgs in führenden deutschen Großunternehmen 
untersucht. Ferner wurden die zentralen Einflussfaktoren und Gründe 
bezüglich der wahrgenommenen Relevanz und der seltenen monetären 
Messung in deutschen Großunternehmen identifiziert.

Aufgrund des Relevanzanstiegs von Mitar-
beiterkompetenzen und Wissen im Unter-
nehmen durch die Entwicklung der Indus-
trie 4.01, den Wandel der Arbeitswelt zu 
einer Dienstleistungs- und Wissensgesell-
schaft und die volatilen Umfeldbedingun-
gen investieren Unternehmen zunehmend 
in die betriebliche Weiterbildung. So stie-
gen laut der Studie „IW-Weiterbildungser-
hebung 2014“ des Instituts der deutschen 
Wirtschaft Köln (2014) die jährlichen Kos-
ten in deutschen Unternehmen von 2010 
bis 2013 um fast zehn Prozent auf 1.132 
Euro pro Mitarbeiter. Umgerechnet hand-
le es sich um ein gesamtwirtschaftliches 
Investitionsvolumen von 33,5 Milliarden 
Euro (vgl. Seyda & Werner, 2014, S. 6 f.). 
Unter Berücksichtigung der Überlegun-
gen des Humankapitalansatzes, dass ein 
Unternehmen mit der Zeit ohne stetigen 
Kapitalaufwand in die Weiterbildung auf-
grund des Wissensverlustes erheblich an 
Wert verliere, scheint eine Investition in 
die PE2 unumstritten. Während die Perso-
nalentwicklung (PE) in der Wissenschaft 
als Investition Anerkennung findet (vgl. 

Mroß, 2001, S. 172), wird sie in der Unter-
nehmenspraxis hingegen primär als Kos-
tenfaktor wahrgenommen. 

Die hohen Kosten machen eine wirtschaft-
liche Nutzendarstellung von PE-Investitio-
nen erforderlich. Laut der BCG-Studie „The 
Future of HR in Europe. Key Challenges Th-
rough 2015“ sei dies eine Kernherausfor-
derung der PE. Diese komplexe Messung 
sei notwendig, denn höhere Investitionen 
führten nicht zwingend zu einem größeren 
Wertschöpfungsbeitrag (vgl. BCG, 2015, 
S. 3 f.). Die Studie „Insights on Emerging 
Trends and the Future of Human Resource 
Development“ (2003) unterstreicht diese 
Problematik, denn die in diesem Rahmen 
befragten 55 HR-Verantwortlichen betiteln 
das Positionierungs- und Akzeptanzpro-
blem und damit den fehlenden organisa-
tionalen Respekt der Funktion als größte 
Herausforderung. Rund die Hälfte der Be-
fragten machte hierfür die fehlende sys-
tematische Evaluation verantwortlich (vgl. 
Ruana, Lynham & Chermack, 2003, S. 
278).
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1  „Industrie 4.0“ beschreibt die vierte industrielle 
Revolution. Diese ist durch die Individualisierung der 
Produkte und die Integration von Geschäftspartnern 
und Kunden in die Geschäftsprozesse charakterisiert 
(vgl. Springer Gabler Verlag, 2017). In diesem Rah-
men müssen dementsprechend neue Kompetenzen 

entwickelt werden (vgl. Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung, 2017).

2  Nach dem zahlungsorientierten Begriffsverständ-
nis wird PE als Investition verstanden (vgl. Götze, 
2008, S. 5).
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In deutschen Unternehmen über-
wiegt die Messung der Teilnehmer-
zufriedenheit
Laut der Befragung „Berufliche Weiterbil-
dung in Unternehmen 2010“ des Statis-
tischen Bundesamtes (2013) führen mit 
52,3 Prozent mehr als die Hälfte aller Un-
ternehmen keine Evaluation durch (vgl. 
S. 81). Weitere Studien zeigen, dass auch 
die Qualität und Aussagekraft der durch-
geführten Evaluationen häufig fraglich 
sei. So messen die meisten Unternehmen 
zwar die Teilnehmerzufriedenheit und 
teilweise den Lernerfolg sowie den Trans-
fererfolg, nur wenige jedoch die Auswir-
kungen der Maßnahme auf den Unterneh-
menserfolg (vgl. van Buren, 2002, S. 23; 
Schermuly, Schröder, Nachtwei, Kauffeld 
& Gläs, 2012, S. 119).

Wie selten der monetäre Wertschöpfungs-
beitrag der PE in den deutschen Unter-
nehmen tatsächlich evaluiert wird, ma-
chen die wenigen Studien zur Messung 
des Investitionserfolgs3 deutlich. Die Stu-
die „Evaluation externer Weiterbildungs-
maßnahmen“ der Deutschen Gesellschaft 
für Personalführung (DGFP) (2008) zeigt 
auf, dass nur 11,54 Prozent der teilneh-
menden Unternehmen den ROI evalu-
ierten. Dies geschehe anhand von Kos-
ten-Nutzen-Analysen (vgl. Becker et al., 
2008, S. 19). Laut Phillips und Schirmer 
(2008), den Entwicklern des ROI-Prozes-
ses4 für die PE, ermittelten, je nach Art 
des PE-Programms, elf bis 15 Prozent der 
Unternehmen den ROI (vgl. S. 6). Nach 

Angaben der Studie „Bildung 2.0“ von 
PwC (2012) gaben lediglich 14 Prozent 
der Befragten an, den ROI im Rahmen von 
PE-Investitionen zu evaluieren (vgl. PwC, 
2012, S. 31). Die Untersuchung „Evalua-
tion in der Personalentwicklung“5 der Sta-
tEval GmbH (2013) erfasst, dass nur zwölf 
Prozent der befragten Unternehmen den 
ROI6 ermitteln (vgl. S. 3). Im Rahmen der 
Studie „CRANET Deutschland 2016“7 der 
Universität Paderborn (2016) geben zwar 
40 Prozent der Befragten an, die Arbeits-
leistung der Mitarbeiter auf eine Verbes-
serung durch die Maßnahmen zu prüfen. 
Jedoch betrachten lediglich zehn Prozent 
die Rentabilität einer Investition im Rah-
men einer ROI-Messung (vgl. Universität 
Paderborn, 2016, S. 24). Eine Übersicht 
der aufgeführten Studienergebnisse wird 
in Abbildung 1 gegeben. 
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Abbildung 1: Ergebnisse der dargestellten Studien 
zum Investitionserfolg

3  In diesem Beitrag wird unter dem Investitionser-
folg die monetäre Kosten-Nutzen-Betrachtung ver-
standen.

4  Der ROI-Prozess ist ein fünfstufiger Prozess, der 
zur Bestimmung des ROIs einer PE-Maßnahme dient 
und auf dem Vier-Ebenen Modell nach Kirkpatrick 
(1994) basiert und diesen um eine primär monetäre 
Betrachtung (vgl. Regnet, 2010, S. 739 f.) ergänzt 
(vgl. Phillips & Schirmer, 2008, S. 27-29).

5  In dieser Studie wurden 91 HR- und Personalver-
antwortliche zu ihren Evaluationsaktivitäten befragt 
(vgl. StatEval, 2013, S. 3).

6  Der ROI wird in der Studie als „Kosten“ bezeichnet 
(vgl. StatEval, 2013, S. 3 f.).

7  Weltweit wurden im Rahmen dieser Studie in 32 
Ländern 6.442 HR-Verantwortliche befragt. Genaue 
Angaben zur deutschen Stichprobe wurden nicht 
veröffentlicht.
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Aufgrund des Kostendrucks in den Unter-
nehmen wird der Legitimationsdruck auf 
die PE-Abteilungen laut der Delphi-Studie 
„Die Zukunft der Personalentwicklung“ in-
dessen weiter zunehmen (vgl. Schermuly 
et al., 2012, S. 119). Folglich muss die 
PE die hohen Investitionen unter ökono-
mischen Aspekten rechtfertigen und eine 
systematische quantitative und monetäre 
Evaluation zur Nutzendarstellung wird im-
mer relevanter (vgl. Kauffeld, 2016, S. 2).

Ansätze zur Messung des Investiti-
onserfolgs
Zur Evaluation des Investitionserfolgs gibt 
es verschiedene Ansätze und Annäherun-
gen (siehe Abbildung 2), die die Wirt-
schaftlichkeit (monetär), den Geschäfts-
erfolg (Kennzahlen) und eine qualitative 
Evaluation (bspw. immaterielle Vermö-
genswerte) abbilden. 

Die monetäre Messung des ROIs anhand 
des ROI-Prozesses und des Humankapi-
tals durch die Saarbrücker Formel (Hum-
ankapitalansatz) sowie die kennzahlen-

basierte Messung des Geschäftserfolgs 
mithilfe einer Balanced Scorecard (BSC) 
bieten Möglichkeiten zur Nutzendarstel-
lung. Allerdings werden die Ansätze so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der 
Unternehmenspraxis kritisiert und besit-
zen ihre Schwächen. Hinzu kommt die 
Messbarkeitsproblematik. Aufgrund der 
unklaren Kausalkette zwischen dem Ent-
wicklungsaufwand und dem dadurch er-
zielten Beitrag zum Unternehmenserfolg 
können die indirekten Wirkungen von 
PE-Investitionen nur schwer gemessen 
werden (vgl. Wunderer & Jaritz, 2007, S. 
229). Trotzdem können sie zur annähern-
den Bestimmung des Wertschöpfungs-
beitrags und zu dessen Kommunikation 
im Unternehmen genutzt werden. Laut 
Autoren wie Böcker und Schelenz (2009) 
sowie Baumeister (2009) ist die kommu-
nikative Begleitung der Evaluation von 
großer Bedeutung für den Erfolg sowie 
die Akzeptanz der Evaluation (vgl. S. 9; 
S. 78). Dies führt zu der diesem Beitrag 
zugrundeliegenden Hypothese, dass die 
Evaluation nur durch eine strategische, 
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Abbildung 2: Mögliche Ansätze zur Messung des Wertschöpfungsbeitrags von PE (eigene 
Darstellung)
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auf die Anspruchsgruppen abgestimmte 
Kommunikation ihre Wirkung entfalten 
und Akzeptanz generieren kann.

Die Evaluation des Investitionser-
folgs in deutschen Großunternehmen
In einem qualitativen Forschungsansatz 
wurde anhand von halbstrukturierten Leit-
fadeninterviews mit PE-Verantwortlichen 
deutscher Großunternehmen erforscht, 
welche Stellung diese zur Messung des 
Investitionserfolgs in ihrem Unternehmen 
beziehen und welche Relevanz sie einer 
solchen Evaluation in der Praxis tatsäch-
lich beimessen. Auch die Hindernisse und 
Einflussfaktoren sowie die Rolle der Kom-
munikation im Rahmen der Evaluation 
wurden thematisiert. Es wurden neun Lei-
ter (69 Prozent) und vier Mitarbeiter (31 
Prozent) der PE-Abteilungen von deut-
schen Großunternehmen mit mindestens 
2.000 Angestellten befragt. Fünf der 13 
Befragten sind PE-Verantwortliche in Un-
ternehmen mit mehr als 100.000 Mitar-
beitern (38 Prozent), die anderen acht 
Befragten stammen aus Unternehmen mit 
2.000 bis 100.000 Mitarbeitern (62 Pro-
zent). Die in den Interviews gewonnenen 
Daten wurden im Anschluss mithilfe einer 
qualitativen Inhaltsanalyase in Anlehnung 
an Mayring (2016) ausgewertet. Die Ka-
tegorienbildung im Zuge der Auswertung 
geschah sowohl induktiv als auch deduk-
tiv, um alle relevanten Informationen zu 
erfassen. 

Evaluation in der Praxis noch in den 
Kinderschuhen
Die Auswertung der Interviews zeigte vor 
allem eine beachtliche Diskrepanz zwi-
schen Wissenschaft und Praxis auf, 
die dieser Thematik zugrunde liegt. Wäh-
rend die Wissenschaft überwiegend eine 
valide wirtschaftliche Nutzendarstellung 
der PE in der Praxis – auch unter dem As-

pekt der Positionierung sowie Akzeptanz 
der Funktion im Unternehmen – fordert, 
wird der monetären Messung in der Un-
ternehmenspraxis eine geringere Rele-
vanz beigemessen. Dies resultiert in einer 
seltenen und in vielen Fällen wenig aussa-
gekräftigen Messung. 

Im Rahmen der oben genannten For-
schungsarbeit wurden die zentralen Ein-
flussfaktoren sowie Hindernisse, die die 
seltene Evaluation in den befragten deut-
schen Großunternehmen bedingen, er-
mittelt. 

Die zentralen Einflussfaktoren sind fol-
gende (keine hierarchische Darstellung):

Die befragten Verantwortlichen machten 
zudem Angaben zu den ihrer Einschät-
zung nach zentralen Hindernissen ei-
ner Evaluation des Investitionserfolgs in 
ihrem Unternehmen. Diese werden nach-
folgend nach der Häufigkeit der Nennung 
aufgeführt:
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•	 die Beurteilung der Relevanz so-
wie der Sinnhaftigkeit der Evalua-
tion durch den PE-Verantwortli-
chen und seine Persönlichkeit

•	 die Forderungen der Unterneh-
mensführung

•	 die Akzeptanz und der Stellenwert 
der PE-Abteilung

•	 die Ziele der Evaluation
•	 der Beeinflussungsgrad des 

Evaluationsumfangs in Hinblick 
auf die Ressourcenbereitstellung 
(vgl. Müller, 2017, S. 88-90).

•	 die fehlenden praktikablen Evalua-
tionsansätze (9), 

•	 die fehlende IT-Infrastruktur und 
schwierige Dateninterpretation 
(6), 
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Ein besonderes Augenmerk sollte auf-
grund der häufigen Nennung auf die „feh-
lenden praktikablen Evaluationsansätze“ 
sowie die „fehlende IT-Infrastruktur und 
die schwierige Dateninterpretation“ ge-
legt werden. In Hinblick auf das zentrale 
Hindernis „fehlende praktikable Ansätze“ 
wird deutlich, dass Wissenschaft und Pra-
xis in den Diskurs gehen und gemeinsame 
Ansätze für die Messung finden sollten. 
Die PE-Verantwortlichen sollten sich auf-
grund der Vielzahl von bereits vorhande-
nen Ansätzen nicht auf diesem Argument 
ausruhen und die Evaluation scheuen.
Auch die Tatsache, dass den PE-Verant-
wortlichen das nötige Evaluations-Know-
how fehlt, ist ein zentrales Ergebnis die-
ser Forschung. Neben Schulungen zur 
Erhöhung der Kommunikationskompetenz 
sollten PE-Verantwortliche Fortbildungen 
zur Evaluation von PE besuchen, um die 
nötige Expertise zu erlangen und sich so 
eine differenzierte Meinung zur Evaluati-
onsthematik machen zu können. 
Ein Interviewpartner führt einen weiteren, 
interessanten Aspekt an: das Selbstver-
ständnis der Personalentwickler. Häufig 
sei die „harte“ Evaluation von PE nicht Teil 
des Selbstverständnisses der Verantwort-
lichen und werde somit nicht angestrebt.

Die Relevanz der Kommunikation
Die Wissenschaft und die Unternehmen-
spraxis sind sich einig, dass die Kommu-
nikation im Rahmen der Evaluation und 
zur Darstellung des Wertschöpfungsbei-
trags, also zur Positionierung der Funkti-
on im Unternehmen, einen großen Stel-
lenwert einnimmt und fast so essenziell 
ist, wie die Evaluation selbst. Nur durch 
eine strategische und professionelle kom-
munikative Begleitung kann diese ihre 
Wirkung entfalten und auf Akzeptanz bei 
der Unternehmensführung stoßen. In die-
sem Zuge ist die Beziehungspflege zu den 
relevanten Stakeholdern von großer Re-
levanz. In der Umsetzung wird allerdings 
die Diskrepanz zwischen Theorie und Pra-
xis deutlich (vgl. Müller, 2017, S. 94).

Strategische Ausrichtung und Um-
setzung 
Während die Wissenschaft auf die Re-
levanz einer geplanten, professionel-
len und strategischen Kommunikation 
aufmerksam macht, wird diese in der 
Unternehmenspraxis überwiegend we-
nig strategisch, eher defensiv und ohne 
übergeordnetes Konzept umgesetzt. Nur 
vereinzelt gibt es einen Kommunikations-
plan bei Neueinführungen oder sehr re-
levanten Projekten der PE. Lediglich die 
befragten Unternehmen, die den ROI oder 
den Unternehmenserfolg explizit messen 
oder in denen ein Reporting seitens der 
Unternehmensführung eingefordert wird, 
verfolgen einen strategischen Ansatz zur 
Kommunikation der Evaluationsergebnis-
se (vgl. Müller, 2017, S. 94).
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•	 der zu große Aufwand (4), 
•	 der fehlende Druck seitens der 

Unternehmensführung (3),
•	 das fehlende Evaluations-Know-

how (3),
•	 die Messbarkeitsproblematik (2),
•	 die schwierige Generierung vali-

der Daten (1) und 
•	 das Selbstverständnis der Per-

sonalentwickler (1) (vgl. Müller, 
2017, S. 90 f.).
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Kommunikative Expertise und Ko-
operation mit der Kommunikations-
abteilung
In der Unternehmenspraxis fehle es nach 
Angaben der befragten PE-Verantwort-
lichen an kommunikativer Expertise. 
Dies führe zu Unsicherheit im Kommu-
nikationsverhalten. In einigen wenigen 
Unternehmen kooperiert die PE mit der 
Kommunikationsabteilung, um dieses De-
fizit auszugleichen. In der überwiegen-
den Mehrheit ist dies jedoch nicht der 
Fall. Somit verliert die Evaluation häufig 
an Wirkung, die PE-Abteilung kann sich 
nicht optimal im Unternehmen positionie-
ren und die Evaluationsergebnisse verlie-
ren an Wirkung. Die PE-Verantwortlichen 
sollten eine gewisse kommunikative Ex-
pertise besitzen, um eine professionellere 
kommunikative Begleitung der Evaluation 
und eine aktive Positionierung der Funk-
tion gestalten zu können. Zudem sollten 
die PE-Abteilungen vermehrt mit der Un-
ternehmenskommunikation kooperieren. 
Hier besteht in der Praxis großes Optimie-
rungspotenzial (vgl. Müller, 2017, S. 94 
f.).

Der Schlüssel zum Erfolg: die Kom-
munikation durch Führungskräfte 
Die Auswertung der Interviews zeigte, 
dass die Führungskräfte mit der Entwick-

lungsverantwortung für ihre Mitarbeiter 
ein zentraler Stakeholder für die PE-Kom-
munikation sind. In vielen Fällen ist die 
PE selbst zu weit weg, um die Wirkungen 
einer Maßnahme messen zu können und 
muss die eigenen Interessen gegenüber 
den Führungskräften vertreten, ihnen 
wichtige Zusammenhänge darlegen und 
sie von der Relevanz der PE überzeugen.

Die kommunikative Begleitung als Er-
folgsfaktor der Nutzendarstellung
Es kann festgehalten werden, dass die 
Relevanz der PE-Kommunikation sowohl 
in Hinblick auf die Positionierung im Un-
ternehmen als auch auf die Ergebnisdar-
stellung von den Befragten als sehr hoch 
eingeschätzt wird. Hier gibt es jedoch eine 
große Diskrepanz zur Umsetzung, bei der 
noch viel Optimierungsbedarf besteht. 
Der bisher noch sehr niedrige Strategie-
einfluss der PE macht eine besser aufge-
stellte Kommunikation unabdingbar, wenn 
die PE ihren Stellenwert in den Unterneh-
men behalten beziehungsweise ausbauen 
möchte. In den Interviews wurden drei 
Aspekte deutlich, die bei der Kommunika-
tion in Hinblick auf die PE-Evaluation von 
Relevanz sind (siehe Tabelle 1).
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Tabelle 1:  Thematisierte Ziele und Stakeholder der PE-Kommunikation (vgl. Müller, 2017, 
S. 95)

Ziele Stakeholder
Legitimation Unternehmensführung, Führungsebene, 

Mitarbeiter

Wirkungen der Evaluation aufzeigen Führungsebene

Positionierung der PE und der 
Maßnahmen

Führungsebene, Mitarbeiter
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Fazit
Trotz der hohen Relevanz einer aussage-
kräftigen Nutzendarstellung für die PE, 
dominiert in der Unternehmenspraxis 
die Evaluation der Teilnehmerzufrieden-
heit und eine quantitative oder monetä-
re Evaluation des Unternehmens- oder 
Investitionserfolgs ist immer noch der 
Ausnahmefall. Die befragten Personalent-
wickler machen vor allem die fehlenden 
praktikablen Ansätze und IT-Infrastruktur 
dafür verantwortlich. Die Diskrepanz zwi-
schen Theorie und Praxis wird deutlich. 
So gibt es zwar etliche wissenschaftliche 
Ansätze zur Messung des Investitionser-
folgs, jedoch werden diese in der Praxis 
oft als wenig praktikabel und zu aufwen-
dig wahrgenommen. 

Die niedrige wahrgenommene Relevanz 
der Evaluation seitens der befragten 
PE-Verantwortlichen sowie zum anderen 
das Selbstverständnis der Personalent-
wickler, welches einer monetären Evalua-
tion entgegen steht, wurden als weitere 
ausschlaggebende Hindernisse herausge-
arbeitet. 

Eine Nutzenmessung von PE-Investiti-
onen kann immer nur eine Annäherung 
darstellen (vgl. Meifert, 2013, S. 10 f.), 
es gibt klare Grenzen bei der Bestimmung 
(vgl. Weiß, 2000, S. 85-95). Die Messung 
des Investitionserfolgs kann jedoch hel-
fen, die Unsicherheit der Investition zu re-
duzieren und den Wertschöpfungsbeitrag 
von PE ansatzweise zu illustrieren. Da Un-
ternehmen auf Basis von Kennzahlen und 
monetärer Nutzenbetrachtungen geführt 
und gesteuert werden, muss sich die PE 
an diesen Standards messen lassen. Die 
bisherigen Befunde generieren die Hypo-
these, dass eine punktuelle Annäherung 
an die monetäre Nutzendarstellung zur 

Verbesserung des Akzeptanz- und Positi-
onierungsproblems der PE, zu mehr An-
erkennung und größeren Ressourcen bei-
tragen würde. Diese These bedarf jedoch 
weiterer Forschung.

Der Evaluationsumfang sollte vor dem 
Hintergrund des Kosten-Nutzen-Verhält-
nisses abgewogen werden und auf den Er-
wartungen der Unternehmensführung ba-
sieren. Hier sind die Personalentwickler in 
der Pflicht, mit der Unternehmensführung 
in den Diskurs zu gehen und gemeinsam 
mit ihnen einen gangbaren und praktikab-
len Weg der Nutzendarstellung zu finden. 
Um mit Selbstbewusstsein auftreten zu 
können, benötigen sie methodische Kom-
petenzen, die vielen PE-Verantwortlichen 
bisher noch fehlen (vgl. Sonntag, 2002, 
S. 70).

Da die Kommunikation einen großen Ein-
fluss auf den wahrgenommenen Nutzen, 
die Wirkung der Investitionen und den 
Stellenwert der PE hat, ist eine zielge-
richtete und strategische sowie auf die 
Anspruchsgruppen abgestimmte Kom-
munikation unerlässlich und ein großer 
Erfolgsfaktor in der Evaluation von PE-In-
vestitionen. Sie schafft den richtigen Kon-
text, dient der Beziehungspflege und ist 
damit fast so entscheidend wie die Ergeb-
nisse der Evaluation selbst. Die PE muss 
ihren Wertbeitrag selbstbewusst kommu-
nizieren. In der Unternehmenspraxis fehlt 
es den Verantwortlichen an Expertise und 
strategischem Vorgehen, welches zur Po-
sitionierung der Funktion im Wettbewerb 
um Einfluss und Ressourcen im Unterneh-
men dringend notwendig ist (vgl. Ruana 
et al., 2003, S. 280; Fäckeler, 2013, S. 
56).
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