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Berufliche Weiterbildung gewinnt
an Bedeutung

Weiterbildungseinrichtungen für Füh-
rungskräfte sind als »Weiterbilder der
Weiterbilder« eine wichtige Säule der zu-
sätzlichen Qualifizierung. Die verschiede-
nen Typen dieser Einrichtungen haben in
den letzten Jahren sehr differenzierte An-
gebote an Weiterbildung entwickelt. 

Der deutsche Weiterbildungsmarkt ist ein
sehr heterogener Markt auf dem unter-
schiedliche Anbieter und Nachfrager3

– meist Kleinanbieter – tätig sind. Die Be-
deutung dieses Marktes hat in Ergänzung
des dualen Bildungssystems, welches ein
hohes Niveau von beruflichen Grund-
kenntnissen vermittelt, zugenommen. Sie
ist durch den Wandel der Produktions-
methoden, moderne Rationalisierungs-
muster (Konzentration auf das Kernge-
schäft, Globalisierung, Unternehmenszu-
sammenschlüsse) bzw. neue Arbeits- und
Organisationsformen4 und das »Auslagern
von Weiterbildung« beeinflusst. Es ist ei-
ne gemeinsame Erfahrung der Unterneh-
men und der Führungskräfte, dass eine
zukunftsgerichtete Weiterbildung der Füh-

rungskräfte an den Anforderungen des
Wettbewerbs in der jeweiligen Branche
und an den Individualitäten des Füh-
rungspersonals ausgerichtet sein muss.
Das wirtschaftliche Potential des Bil-
dungsbereichs wird weltweit auf 5,69 Bill.
US-Dollar geschätzt (Arthur Andersen
2001, S. 5). Das Institut der Deutschen
Wirtschaft (IW) in Köln schätzte 1998 die
gesamten Weiterbildungsausgaben der
Industrie auf ca. 34,3 Mrd. DM. Die Aus-
gaben der Bundesanstalt für Arbeit in die-
sem Sektor lagen in Jahr 1998 bei
12,5 Mrd. DM, wozu noch ca. 10 Mrd.
DM privater Bildungsausgaben zu rech-
nen sind (Arthur Andersen 2001, S. 14 ff.).

Der internationale Vergleich der Konzep-
te der Weiterbildung zeigt ein weites Feld
von beruflichen, schulischen und tätig-
keitsorientierten Ansätzen. Die Angebote
sind in Deutschland bisher kaum inter-
national ausgerichtet. Weiterbildungsan-
bieter sind zwar international interessiert,
die Notwendigkeit zur internationalen Ak-
tivität wird aber noch nicht gesehen. Aus-
nahmen bilden international agierende
Consultingfirmen bzw. Softwarehäuser,
insbesondere im Bereich Computer- und
Informationstechnikschulung sowie die

Strukturwandels im inhabergeführten Einzelhandel

Ulrich Adler

Die Weiterbildung von Führungskräften als Element des

Das ifo Institut für Wirtschaftsforschung hat eine private Stiftung evaluiert, deren primäre Auf-

gabe die Weiterbildung von Führungskräften und die Förderung des Führungsnachwuchses im

inhabergeführten Einzelhandel1 ist. Dieser Beitrag setzt die Ergebnisse des Gutachtens, soweit

es um allgemeine Fragen der Weiterbildung von Führungskräften geht, in Bezug zum derzeitigen

Angebot am Weiterbildungsmarkt und der Wettbewerbssituation dieses Wirtschaftszweigs. Die

Betonung dieses Aufsatzes liegt auf der Analyse des Weiterbildungsangebots.

Die Weiterbildungsanforderungen von Führungskräften sind durch drei Rahmenbedingungen

bestimmt – die Situation am Weiterbildungsmarkt, die Wettbewerbssituation der Betriebe und

die Veränderung des Führungsstils. Weiterbildung wird im Sinne des Deutschen Bildungsrats

als »Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer unter-

schiedlich ausgedehnten Bildungsphase«2 verstanden.

1 Unter inhabergeführtem Einzelhandel sind Unter-
nehmen mit kleinen und mittleren Fachgeschäften
zu verstehen.

2 Vgl. Arthur Andersen (2001, S.8 ff.); Definition des
Deutschen Bildungsrats 1970.

3 Stiftungen, Gemeinschaften, wissenschaftliche For-
schungsinstitute, Berater, Kammern, Verbände, Ge-
werkschaften, Hochschulinstitute, Hersteller, un-
ternehmensnahe Einrichtungen, freie Weiterbil-
dungsveranstalter, Volkshochschulen, Akademien
usw.

4 Z.B. geringfügige Arbeitsverhältnisse, Schein-
selbständigkeit, 630 DM Jobs, Outsourcing von
Aufgaben, Schichtarbeit. Vgl. Enquete Kommissi-
on, Zukunft der Medien in Wirtschaft und Gesell-
schaft, Deutschlands Weg in die Informationsge-
sellschaft, Kap. 5.2. Strukturelle Veränderung der
Arbeit und Kap. 5.4. Neue Formen der Arbeitsor-
ganisation, Deutscher Bundestag, Drucksache
13/11004, Bonn 22. Juni 1998.
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Weiterbildungsaktivitäten multinatio-
naler Unternehmensgruppen. Inter-
nationale Aktivitäten sind auch durch
die Förderung der Europäischen
Union (Förderprogramme Leonardo,
Sokrates) oder die Entwicklungshil-
fe bedingt (GTZ). Barrieren einer Inter-
nationalisierung der Weiterbildungs-
aktivitäten sind unterschiedliche his-
torisch-kulturelle Strukturen im Aus-
bildungssystem, abweichende Be-
griffe und Funktionen der Weiterbil-
dung im Berufsleben, nicht ver-
gleichbare Vorschriften der Anerken-
nung der Prüfungsordnungen bzw.
Qualitätsbeurteilung, aber auch
Sprachbarrieren und ein zurückhal-
tender Öffentlichkeitsauftritt (wenig
Präsenz im Internet). Aber für die Zu-
kunft wird ein deutliches Wachstum
und eine Vernetzung dieser Aktivitä-
ten erwartet, wobei deutsche Anbie-
ter vor allem in den Nachbarländern
Österreich, Schweiz (Sprachvorteil),
Tschechien und Polen (Nachfrage-
schwerpunkt Fachkurse) Marktchan-
cen sehen. Seit den neunziger Jah-
ren wird innerhalb der Europäischen
Union nach Wegen der Harmonisie-
rung von beruflicher Aus- und Weiter-
bildung gesucht. Dabei stehen Kon-
zepte der Modularisierung der Cur-
ricula, der Einsatz moderner Lehr-
und Lernmethoden, die Verbesse-
rung des Auftritts und der Zielgrup-
penorientierung sowie die Vernet-
zung der Kompetenzen im Vorder-
grund.

Die modulare Weiterbildung
als gemeinsamer inter-
nationaler Nenner

Die Qualifizierung von Führungskräf-
ten muss also in einem Umfeld ge-
sehen werden, in dem branchenbe-
zogene, unternehmensbezogene
und persönlichkeitsbezogene Ele-
mente zu einem Konzept »vernetzt«
werden müssen. Damit steigen die
Anforderungen an die Führungskräf-
te, diese Weiterbildung in den eige-
nen Unternehmen zu initiieren, aber
auch ihre eigene Kompetenz voran-
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zubringen. Gleichzeitig wandeln sich die Weiterbildungs-
konzepte. Der Strukturwandel hat die Qualifikation der Be-
schäftigten nachhaltig tangiert. Traditionelle Berufsbilder und
Tätigkeitsfelder sind noch bei einem großen Teil der Be-
schäftigten und der Führungskräfte vorzufinden. Die Ar-
beitswelt ist aber facettenreicher und dynamischer gewor-
den (vgl. BMBF 2001). In Deutschland wird das geregelte
duale, arbeitsinhaltlich ausgerichtete Ausbildungssystem
konfrontiert mit den neuen Anforderungen, die sich vor-
nehmlich aus dem Wettbewerb und dem Marketing erge-
ben. In frankophonen europäischen Ländern überwiegt das
verschulte System, welches das Lernen selbst fördert. In an-
gelsächsischen Ländern, wie in Großbritannien, herrscht das
arbeitsbezogene, joborientierte System vor, welches auf
die wirklich zu leistenden Verrichtungen abzielt. Das Bundes-
institut für Berufliche Bildung (BiBB) hat Anfang der neun-
ziger Jahre eine vergleichende Analyse der gewerblichen Bil-
dung durchgeführt (vgl. Dybowski et al. 1998 und Über-
sicht 1).

Als Folge der Erfahrung mit hoher beruflicher Mobilität, mit
der Steuerung der beruflichen Situation eines Sockels
an-, un- und fehlqualifizierten Langzeitarbeitslosen und mit
der Situation von beruflichen Wiedereinsteigern(innen) wird
inzwischen das sog. »modulare System« der beruflichen Bil-
dung befürwortet, welches Elemente dieser Berufsbil-
dungssysteme verknüpft. Die Hauptprobleme der bisheri-
gen beruflichen Weiterbildung in Deutschland liegen in der
geringen Flexibilität hinsichtlich des Lernens nach Lebens-
abschnitten, einem Mangel an Bezug der Curricula auf Er-
wachsenenbildung, zu wenig Berücksichtigung des Um-
feldes Erwachsener und ein nicht angepasstes Zertifizie-
rungssystem (Muhlak, Schild und Vogelsang 1993, S. 3).
Innovationen im Sektor beruflicher Bildung
zielen nicht auf den Ersatz der Erstausbil-
dung, sondern darauf ab, »die Mitarbeiter
in der Weise fördern, wie sie in ihrem Wis-
sen und Können stehen« (Muhlak 1993,
S. 45). Die zunehmende Bedeutung der
Weiterbildung gilt auch für den Einzelhandel.
Die Qualifizierungsanforderungen der Füh-
rungskräfte hängen zudem von dem hohen
Anteil un- und angelernter Kräfte und der
klein- und mittelständischen Struktur der
Branche ab.

Der Strukturwandel im Einzelhandel
benötigt eine zeitgemäße Weiter-
bildung der Führungskräfte

Der klein- und mittelständische Einzelhandel
unterliegt seit langer Zeit (20 Jahren) einem
intensiven Strukturwandel. Moderne Filial-
und Großbetriebe, Fachmärkte und SB-Ket-
ten verdrängen, was die Anzahl der Betrie-

be, die Umsätze, die Beschäftigten und die Verkaufsflä-
chen angeht, den klassischen inhabergeführten Einzelhan-
del. Dennoch repräsentieren die Facheinzelhandelsgeschäfte
zahlenmäßig immer noch den größten Anteil der Einzelhan-
delsgeschäfte (Tab. 1). Gegenwärtig gibt es in Deutschland
– laut Statistischem Bundesamt – 314 000 Einzelhandels-
unternehmen mit ca. 2 955 000 Beschäftigten (1998).

Infolge ihrer geringen Betriebs- und Umsatzgröße sind
die kleinen und mittleren Unternehmen des Einzelhandels
nicht für einen intensiven Preiswettbewerb mit den Groß-
unternehmen des Einzelhandels gewappnet, da sie er-
hebliche kostenrelevante Nachteile im Einkauf verkraften
müssen. Um ihre kostenwirtschaftlichen Nachteile und mar-
ketingspezifischen Schwachstellen soweit wie möglich aus-
zugleichen, sind die kleinen und mittleren Unternehmen
des Einzelhandels gezwungen, über einen hohen Service
und kundenfreundliche Beratung ihre Wettbewerbsstär-
ken in diesen spezifischen Bereichen zu stärken. Dabei
spielt die Weiterbildung des Unternehmensinhabers als
wichtigste Führungsperson und der wichtigsten Funk-
tionsträger eine entscheidende Rolle. Der Wettbewerbs-
vorteil dieser Unternehmen kann also in ihrem personali-
sierten Service, in der Kundenorientierung, in der Attrak-
tivität des Geschäfts bzw. des Geschäftsumfeldes als Ein-
kaufserlebnis, also im kunden- und serviceorientierten Ge-
schäftsauftritt, in der ansprechenden Verkaufsstättenpro-
filierung, in der Aktualität des Verkaufsmarketing und in der
verkehrsgünstigen und attraktiven Standortwahl liegen.5

5 Vgl. Tagung des ifo Instituts »Handel 2000, Dialog zwischen Politik, Wirt-
schaft und Forschung«, München 2000.
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Eine mögliche Stärke des Facheinzelhandels fußt vor al-
lem in der fachlichen Qualifikation der Beschäftigten, die
durch eine gegenwartsnahe Betriebsorganisation auf dem
Wege eines zeitgemäßen Führungsstils sichergestellt wer-
den muss. Institutionen, die sich der Pflege der Kompe-
tenzen der Führungskräfte widmen, müssen die Füh-
rungskräfte in die Lage versetzen, sich diesem Wettbe-
werbsrahmen zu stellen. Dabei müssen die nötigen Po-
tentiale der Betriebe erkannt und entwickelt sowie die der
Mitarbeiter aktiviert werden. Die Führungskräfte spielen bei
der Ausgestaltung dieser Wettbewerbskriterien eine her-
ausragende Rolle, insbesondere weil die wichtigen Wett-
bewerbsparameter nur auf der Basis der Schulung des
Personals, der Verbesserung der Arbeitsabläufe und der
Veränderung des Unternehmensauftritts und des Füh-
rungsstils zu gestalten sind.

Kleine und mittlere Unternehmen des Facheinzelhandels
können sich wegen des qualitativen Wettbewerbs nicht
mehr auf un- und angelerntes Personal verlassen, sondern
müssen auch höherwertige Arbeitsmärkte ansprechen oder
die Weiterbildung forcieren. Da der Facheinzelhandel nicht
in der Lage ist, ähnliche Arbeitsentgelte wie die Großbe-
triebe zu bezahlen, müssen die Betriebe eine anspruchs-
volle Arbeit mit einem akzeptablen Arbeitsklima anbieten,
um arbeitsinhaltliche Anreize für qualifiziertes Personal zu
geben. 

Führungskräfteweiterbildung als Plattform der
Modernisierung

Aus dieser an der Konkurrenz ausgerichteten Modernisie-
rung der Unternehmensposition folgt die Anpassung der
Führungsstrategie. In erster Näherung sind folgende Füh-
rungsprinzipien zu nennen (Übersicht 2):

1) Inhabergeführt – hierarchisch,
2) Inhabergeführt – delegativ,
3) Funktionsmeisterorganisation – bezogen auf Fachkennt-

nisse,
4) Lernende Organisation – kommunikativ.

Nach Auffassung erfolgreicher Führungskräfte des mittel-
ständischen Einzelhandels, welche an den Expertenge-
sprächen des ifo Instituts teilnahmen, verwirklichen sie in
ihren Unternehmen einen modernen, offenen, kooperativen,
kommunikativen, auf das Lernen und das Lösen von Pro-
blemen gerichteten Führungsstil (Zukunftsfähige Unterneh-
mensführung), um ihre Marktstellung abzusichern. Füh-
rungskräfte klassischen Zuschnitts sind in teamorientiert or-
ganisierten Geschäften kaum noch auszumachen (»no ranks,
no titels«, Berichterstattersystem). Das Unternehmerver-
ständnis leitet sich aus dieser Unternehmenskultur ab (»Füh-
rungskräfte müssen vom Arbeiten zu den Aufgaben kom-
men! Man darf sich nur um die Dinge kümmern, die ent-
scheidend sind!«).
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Das Anforderungsprofil an Führungskräfte in offenen Orga-
nisationen umfasst nach Schmidt (1999, S. 38):

• »Fähigkeit zur Teamarbeit,
• kommunikative Kompetenz und Fähigkeit zum Konflikt-

management,
• Fähigkeit, sich selbst und die Mitarbeiter zu motivieren,
• Bereitschaft zum lebenslangen Lernen,
• Kreativität, Flexibilität und systematisches ganzheitliches

Lernen,
• interkulturelle Kompetenz,
• klassische Anforderungen wie Intelligenz, analytisches

Denken, Einsatzbereitschaft, Loyalität und Begeiste-
rungsfähigkeit,

• ähnliche Merkmale«.

Führungskräfte sind zwar Lotse oder Moderator durch/von
Modernisierungsprozesse(n). Zeitlich aufwendiger und für den
Betriebserfolg ganz wesentlich, ist jedoch die dauernde Ver-
besserung der Geschäftssituation und des Geschäftsablaufs.
Die wesentliche Aufgabe von Führungskräften ist das tägli-
che Personal-, Informations- und Arbeitsablaufmanagement,
was eine praktische, fundierte berufliche und soziale Hand-
lungskompetenz voraussetzt. Diese Handlungsfähigkeit und
dieses Handlungswissen setzt »personale« Kompetenzen vor-
aus, unter denen Fähigkeiten wie »Verantwortungswissen,
Selbstbewusstsein, Gestaltungswillen, Engagement, Ziel-
orientierung, Risikobereitschaft, Begeisterungsfähigkeit, Kre-
ativität, Flexibilität, Belastbarkeit, Mobilität, Urteilsvermögen
usw.« zu verstehen sind (Schmidt 1999, S. 40). Im Kern muss
deshalb die Führungskräfteweiterbildung zu einem guten Teil
die Weiterentwicklung der Unternehmerpersönlichkeit und
des Führungspersonals sowohl in fachlicher als auch sozialer
Hinsicht einschließen (Ahlert u.a. 2000).

In Groß- und Filialunter-
nehmen des Einzelhan-
dels hat sich eine An-
passung der Organisa-
tion der betrieblichen
Aus- und Weiterbildung
zum Teil in Form einer
Spezialisierung vollzo-
gen. »Im Rahmen der
Dezentralisation der
Personalentwicklung
veränderten sich diese
Abteilungen (der Per-
sonalentwicklung) zu
Stabsstellen mit über-
wiegend beratender,
moderierender, initiie-
render steuernder und
begleitender Funktion,
wobei die Führungs-
kräfte die Verantwor-
tung für die unmittelba-

re Qualifikation der Mitarbeiter tragen« (Münch 1995). Inha-
bergeführte Fachgeschäfte können diese Spezialisierung zur
Anpassung ihrer Betriebsstrukturen nur unzureichend aus-
üben. Für sie können externe Weiterbildungseinrichtungen
die Funktion überbetrieblicher Stabstellen (Alten und Weiss
2000) zur Unterstützung von Führungskräften in der Perso-
nalwirtschaft, im Marketing, in der Informationstechnik usw.
übernehmen. Weiterbildung für Führungskräfte wird dem-
nach zu einem Bindeglied, um auf die Wettbewerbsanfor-
derungen praktisch reagieren zu können.

Als Führungsziele bestätigen sich Betriebs- und
Marketingfunktionen ...

Das ifo Institut konnte im Rahmen einer Umfrage6 im Kreis klei-
ner und mittlerer bayerischen Unternehmen des Facheinzel-
handels prüfen, welche konkreten Weiterbildungsbedarfe die
Führungskräfte und der Führungsnachwuchs haben und in-
wieweit Weiterbildungseinrichtungen auf diesen Bedarf ein-
gehen. Die Tabelle 2 zeigt die Einschätzung der für den Ein-
zelhandel wichtigen wettbewerbsrelevanten Betriebs- und Mar-
ketingfunktionen durch die befragten Führungskräfte.7 Die be-

6 Das ifo Institut führte im November und Dezember 2000 eine Umfrage
zum Weiterbildungsbedarf der Führungskräfte im bayerischen Einzelhan-
del bei ca. 450 Nutzern des Angebots einer privaten Weiterbildungsein-
richtung in Bayern durch und erhielt 219 Antworten. Die folgenden Er-
gebnisse beziehen sich auf diese Umfrage. Diese Umfrage beantworteten
vor allem Führungskräfte aus kleineren inhabergeführten Facheinzelhan-
delsgeschäften mit einer Verkaufsfläche unter 400 m2. Sie gehörten zur
Hälfte Einkaufskooperationen an und schätzten die damalige Geschäfts-
lage als gut bis befriedigend ein.
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fragten Führungskräfte schätzen die Betriebs- und Marke-
tingfunktionen als äußerst wichtig und zugleich verbesse-
rungswürdig ein, welche den Auftritt des Geschäfts, dessen
interne Abläufe sowie die Serviceorientierung und die Fähig-
keiten und Fachkenntnisse des Personals fördern. Diese Er-
gebnisse belegen die eingangs erläuterten Wettbewerbspa-
rameter des inhabergeführten Einzelhandels. Im Einzelnen sind
dies die Betriebs- und Marketingfunktionen Betriebsführung,
Aus- und Weiterbildung von Personal, Personalführung, Ver-
kauf/Verkaufsmarketing, Unternehmensauftritt Kundenbe-
treuung (über 90% der Antworten »sehr wichtig« und ca. 60%
der Antworten »zu verbessern«). Die Tabelle 2 lässt erken-
nen, dass diesen Aspekten, welche die Qualität des Geschäfts
verbessern, ein höherer Wert eingeräumt wird, als traditionel-
len technischen und betriebswirtschaftlichen Fragen wie Fi-
nanzierung, Recht oder Nutzung von Technik. Gerade aus der
Verbesserungswürdigkeit der in Tabelle 2 genannten Wettbe-
werbsparameter folgt die notwendige unternehmerische Ge-
staltung und damit die Führungsaufgabe.

... welche Auswege aus dem Verdrängungs-
wettbewerb versprechen

Die befragten Führungskräfte hielten als Spiegelbild der
Wettbewerbs- bzw. Innovationslage ihrer Geschäfte vor

allem ein solches Weiterbildungsangebot für wichtig, das
ihnen hilft, service- und kundenspezifische Angebots- und
Verkaufskonzepte gemeinsam mit dem Personal zu entwi-
ckeln und die notwendigen Gestaltungsmaßnahmen des
Geschäfts zu befördern sowie neue externe und interne
Rahmenbedingungen für die geschäftliche Entwicklung zu
setzen (Tab. 3). Im Einzelnen sind dies dann Anleitungen
zu betrieblichen Schulungen und Projekten im Bereich Per-
sonalführung/-entwicklung, Werbung, Verkaufsstättenpro-
filierung, Betriebsführung, (Direkt-)Marketing oder Konflikt
und Stressbewältigung. Der Besuch entsprechender Schu-
lungen wird von 1/5 der Befragten für die nächsten zwei Jah-
re geplant. 

Die Befragungsergebnisse zu Bekanntheit, Nutzung und Pla-
nung der angebotenen Curricula spiegeln die Innovations-
situation von kleinen und mittleren Geschäften wider, wel-
che selten eine ganzheitliche und umfassende Anpassung
an die für sie äußerst schwierige Wettbewerbslage betrei-
ben können. Modernisierung im Mittelstand bedeutet das
nachhaltige Aneinanderfügen von zum Teil kostenintensiven
Einzelmaßnahmen, die schrittweise umzusetzen sind. In-
sofern gehen Führungskräfteweiterbildung, die Entwicklung
betriebsinterner Projekte bzw. Modernisierungsschritte, die
interne Schulung und die betriebliche Umsetzung als Pro-
zess immer Hand in Hand. Neben den in Tabelle 3 genannten
Schulungsinhalten wurden Themen wie Aus – und Weiter-
bildung von Personal, Verhandlungsführung/Teamarbeit,
Unternehmensauftritt und Zielvereinbarungen als wün-

schenswerte und wichtige
Weiterbildungsangebote
genannt. 

Als Ergänzung bzw.
Bereicherung des Ange-
bots der Weiterbildungs-
einrichtung wurden vor
allem stark anwendungs-
orientierte Themen wie
aufgabenorientiertes Co-
aching, Follow-up-Semi-
nare zur Nachbearbei-
tung von Schulungen und
Auffrischung von Kennt-
nissen, regelmäßige Ge-
sprächskreise (Benchmar-
king, Themenseminare,
Trendberatungen) und ei-
ne stärkere Vernetzung
von Schulung und Praxis
erwähnt. Entscheidend bei
der Führungskräfteweit-
erbildung ist die laufende
ergänzende Persönlich-
keitsbildung, die insbe-

7 Die Antworten sind nach dem Kriterium »sehr wichtig und sollte verbes-
sert werden« geordnet.
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sondere beim Führungsnachwuchs eine wesentliche Rol-
le spielt. Für Nachwuchskräfte gilt im Einzelhandel tradi-
tionell »Die Eignung, ein Einzelhandelsgeschäft selbstän-
dig zu führen«, also die Übertragung der Handelsproku-
ra als Nachweis des Vertrauens in eine weitgehend selb-
ständige Funktion, an der sich die Führungskräfteweiter-
bildung zu orientieren hat. Mit Blick auf eine sog. modu-
lare Weiterbildung ist nach dem institutionellen Hinter-
grund der Weiterbildung zu fragen, mit dem diesem
Weiterbildungsbedarf entsprochen wird.

Es herrscht eine Vielfalt der Weiterbildungs-
einrichtungen vor

Es gibt eine Vielzahl von Einrichtungen der Führungskräf-
teweiterbildung, die sich entweder auf diese Persönlich-
keitsbildung und -formung bis hin zu Selbstfindungspro-
grammen oder nur auf einzelne Fachthemen, ohne Per-
sönlichkeitsbildung spezialisieren. Insofern ist es ange-
bracht, zur Förderung der Effizienz der Führungskräfte-
weiterbildung die fachliche und persönliche Weiterbildung
aufeinander abzustimmen. Die Weiterbildungseinrichtung,
die Gegenstand dieser Untersuchung war, führt beide As-
pekte unter dem Begriff »zukunftsfähige Unternehmens-
führung« zusammen. 

In der Umfrage wurde die Häufigkeit des Besuchs der
für die Führungskräfte im Einzelhandel relevanten Weiter-
bildungsalternativen dem Anlass der jeweiligen Nutzung
gegenübergestellt (Tab. 4). Im Einzelhandel überwiegt die
Nutzung nach Bedarf, möglichst vor Ort und die prakti-
sche Orientierung der Aktivitäten (Kühnlein et al. 1994,
S. 23 ff.). Insofern werden Weiterbildungsmaßnahmen
der Handelsverbände, der Industrie und Handelskam-
mern und der Herstel-
ler vor Ort präferiert.
Hier stehen die Ziele
der Orientierung im
Wettbewerb, die kon-
krete Schulung und
die produktbezogene
Weiterbildung im Vor-
dergrund. In Exper-
tenaussagen wurde
dies bestätigt: »Es gibt
auf diesem Gebiet
mehr Veranstaltun-
gen, als man besu-
chen kann.« Die Aka-
demien und Volk-
shochschulen bieten
ein großes Programm
aufeinander abge-

stimmter Curricula an, teilweise mit Prüfungen oder min-
destens mit Teilnahmebestätigungen. 

Das Angebot von Beratern und Instituten nehmen die Füh-
rungskräfte größerer, expandierender Geschäfte wahr, um
sich bei betrieblichen Projekten direkt unterstützen zu las-
sen. Inhaber und Führungskräfte kleiner Geschäfte verlas-
sen sich eher auf Hersteller oder Lieferanten. In dem Pro-
jekt wurde die Erfahrung gemacht, dass die Suche nach
Weiterbildung regional begrenzt war und überregionale Ein-
richtungen wie die Lehranstalt Nagold und die Veranstal-
tungen der Zeitschrift Textilwirtschaft als wichtige Podien et-
was seltener angesprochen wurden. In Expertengesprächen
erwies es sich, dass in der Branche eine verzweigte Infra-
struktur von sonstigen Einrichtungen und Schulungen zu
Persönlichkeitsbildung, Problemlösungstraining, Bench-
marking, Verkaufstrainings, Trendanalysen, Technikberatung
und ähnliches, teilweise sogar als häufigste Weiterbil-
dungsform, genutzt wird. Einen hohen Stellenwert nehmen
auch Seminare auf Messen und Kongressen ein. Die Nut-
zungshäufigkeit von Weiterbildung hängt nach Experten-
aussagen weniger von den Kosten, sondern mehr von der
verfügbaren Zeit der Führungskräfte ab (»Weiterbildung kann
ihren Preis haben!«). 

Moderne Weiterbildung erfordert die Vergleich-
barkeit und Vernetzung 

Die ergänzenden Expertengespräche und der abschlie-
ßende Workshop, auf dem die Ergebnisse des Vorhabens
erörtert wurden, zeigten, dass erst eine aktive Weiterbil-
dung des Führungspersonals und des Führungsnach-
wuchses deren Nutzen für eine moderne Betriebsführung
vermittelt, was insbesondere bei der Geschäftsnachfol-
ge kleiner Geschäfte existenziell wichtig ist. Die Weiter-
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bildung soll helfen, die »richtige« Strategie im Verdrän-
gungswettbewerb zu finden und gemeinsam anzugehen.
Die Erwartungen an die Weiterbildung gehen in Richtung
der Verbesserung der Sensibilisierung für aktuelle Fra-
gen des Wettbewerbs und der Methoden moderner Be-
triebsführung, in Richtung fachlicher Schulung in Einzel-
fragen, Persönlichkeitsbildung und ergänzender prakti-
scher Anleitung. Es wird eine pragmatisch anwendungs-
orientierte Unterweisung erwartet, die in den Bildungs-
zielen durchaus ein anspruchsvolles Niveau haben kann,
wie es etwa in Graduiertenkollegs oder amerikanischen
Business-Schools zu finden ist. Eine Vernetzung von Ak-
tivitäten erleichtert das Auffinden einer Weiterbildung der
»best practise«. Es wurden folgende Überlegungen für
gehobene Weiterbildungseinrichtungen genannt:

1) Modulare Weiterbildung ist auch in der Führungskräfte-
weiterbildung sinnvoll.

2) Eine Arbeitsteilung und Kooperation zwischen Weiter-
bildungseinrichtungen hat Vorteile.

3) Dies setzt die Definition von Schwerpunkten und Kern-
kompetenzen der kooperierender Weiterbildungsein-
richtungen voraus, auch zur Verbesserung des Erken-
nungswerts und des Auftritts (»Es ist wichtig zu wissen,
wer hinter der Einrichtung steht«).

4) Wichtig ist der Einsatz neuer Lern- und Lehrmethoden
zur Gestaltung aktiver Unterrichtsformen (Workshops,
Szenarien, Fallbeispiele, Gruppenarbeit, Computerein-
satz), auch zur Erhöhung des Praxis- und Umsetzungs-
bezugs.

5) Weiterbildungseinrichtungen für den Mittelstand fungie-
ren als externe Servicepartner der Personalentwicklung,
welche die Funktion von Führungskräften als »Weiterbil-
der« in den Betrieben und als Moderatoren von Anpas-
sungsaktivitäten unterstützen. 

6) Aufbau einer Arbeitsteilung mit anderen, komplementä-
ren und weiterführenden Einrichtungen als auch mit Part-
nern. Besonders betont wird die Schaffung einer Platt-
form bzw. eines Netzwerkes der verschiedenen Nutzer
von Weiterbildungseinrichtungen oder -verbünden zur
Förderung des Erfahrungsaustauschs (Foren, Follow-up-
Seminare, Auffrischungsseminare, Erfa-Seminare,
Benchmarking). 

Es bestätigten sich so die Empfehlungen von Arthur An-
dersen, als institutionelle Basis modularer Weiterbildung ei-
ne zentrale Informationsstelle zu schaffen, die folgende Tä-
tigkeitsfelder haben kann:

• Aufbau einer Informations- und Vermittlungsagentur,
• Koordinierung und Aufbau einer gemeinsamen Marke-

tingstrategie,
• Bereitstellung interessanter Information,
• Errichten eines gemeinsamen Austauschforums,

• Entwicklung des sog. »direct learnings oder computer
based learning«,

• Aufbau von Netzwerken und
• Definition der Funktion des Staates im Rahmen des Sub-

sidiariätsprinzips (Arthur Andersen 2001, S. 27).

Die Weiterbildung von Führungskräften ist eine Voraussetzung
für die Auffindung und Umsetzung einer zeitgemäßen Füh-
rungs- und Unternehmenskultur. Mehr noch, Führungskräf-
teweiterbildung hilft auch kleineren und mittleren Unterneh-
men allgemein bzw. inhabergeführten Fachgeschäften spe-
ziell, ihre besondere Position im Wettbewerb zu verstehen, die
aktuellen Handlungsmöglichkeiten zu erkennen und Hinweise
für eine Betriebsführung zu entwickeln, die ein aktives Han-
deln ermöglicht. Im Einzelhandel müssen die kleinen und mitt-
leren Geschäftsgrößen Antworten auf neue Rahmenbedin-
gungen (Ladenschluss, Preisentwicklung, Stadtentwicklung)
finden. Die Weiterbildung von Führungskräften ist ein Beitrag,
Handlungsanweisungen zu erarbeiten, um die jeweilige Markt-
stellung des Unternehmens zu behaupten. Die Weiterbildung
der Führungskräfte ist eine Plattform bei der Auffindung viel-
versprechender Betriebsformen und Wettbewerbskonzepte.

Das Konzept einer »zukunftsfähigen Unternehmensführung«,
welches als Paradigma der evaluierten Weiterbildungsein-
richtung gilt, versteht die Strategie kleiner und mittlerer Ge-
schäfte als Suche nach kritischen Größenordnungen, in de-
nen dann auch der Kleinbetrieb seine Existenz behält. Im Kern
geht es um die Expansion des Geschäfts durch Filialisierung
oder Diversifizierung, bzw. um schlagkräftige Zusammen-
schlüsse im Bereich Beschaffung, PR, Werbung, Marketing,
Verkaufsstandort (Shop in Shop, Malls, Verkaufsattraktivität,
Internet usw.). Gemeinsame Weiterbildung ist eine Aktion zur
Bündelung der Ressourcen, um bessere qualifikatorische Vor-
aussetzungen für den Wettbewerb zu erreichen. Die modu-
lare Weiterbildung scheint eine sinnvolle Ergänzung des du-
alen Berufsbildungssystems auch für Führungskräfte zu sein.
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