Markus Thiermeier, Bernd Sontag

Bedarf und Ansatze zur
Verbesserung der kaufmannischen
Weiterbildung von Inhabern und
Fuhrungskraften in Klein- und
Kleinstbetrieben am Beispiel des
Handwerks

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 34, 442-451

2009

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 540 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 34 2009

MARKUS THIERMEIER
BERND SONTAG
FHTW Berlin

BEDARF UND ANSATZE ZUR VERBESSERUNG
DER KAUFMANNISCHEN WEITERBILDUNG VON INHABERN
UND FUHRUNGSKRAFTEN IN KLEIN- UND KLEINSTBETRIEBEN
AM BEISPIEL DES HANDWERKS

Situation der klein- und kleinstbetrieblichen Fiihrungskriftequalifizierung
im Handwerk

In der Literatur wird zum Thema ,,Weiterbildung“ vor allem auf Grofunternechmen
Bezug genommen. Die vergleichsweise wenigen Arbeiten, die sich mit den speziellen
Anforderungen der Qualifizierung' von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) aus-
einandersetzen, vernachldssigen konsequent Kleinstbetriebe mit einer GréBe von bis zu 9
Mitarbeitern.? Diese stellen aber die groBe Anzahl der Betriebe im Handwerk. Der hier
vorliegende Artikel will bewusst auf die Besonderheiten dieser Kleinstunternehmen im
Rahmen der Weiterbildung eingehen.

Klein- und Kleinstbetriebe im Handwerk

Dem Handwerk in der Bundesrepublik Deutschland gehdrten zum 31.12.2007 961.732
Betriebe an. Davon waren 62,8% zulassungspflichtige, 17,3% zulassungsfreie Handwerke
und 19,9% zulassungsfreie handwerksidhnliche Betriebe.® Zulassungspflichtige Handwer-
ke erfordern mindestens eine Fithrungskraft bzw. einen Inhaber mit Befdhigungsnachweis
(z.B. Meisterausbildung), wahrend zulassungsfreie Handwerke und handwerksahnliche Ge-
werbe auch ohne Nachweis spezifischer handwerklicher Qualifikationen betrieben werden
konnen.* Betrachtet man exemplarisch die BetriebsgroBenstruktur des Berliner Handwerks

! Die Begriffe Weiterbildung und Qualifizierung werden im Rahmen der Arbeit synonym verwandt.

2 Vgl. Gonon et.al. (2005), S. 33.

3 www.zdh.de/Daten, Stand 17.12.2008.

4 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit (Hrsg.) (2004), S. 2ff. — Auch Gesellen mit sechs-
jéhriger Berufserfahrung , die mindestens 4 Jahre in leitender Funktion gearbeitet haben, konnen - von
Ausnahmen abgesehen - einen zulassungspflichtigen Handwerksbetrieb griinden bzw. fiihren.
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(Abbildung 1), dann sind 87,1% aller Betriebe den Kleinstunternehmen (bis 9 Mitarbeiter)
zuzuordnen.

Abb. 1. Berliner Handwerk nach Groflenklassen zum 31.12.2007- Werte in der Klammer entspre-
chen dem Anteil in der jeweiligen Gruppe®

Betriebsgrofen- | Anzahl der | in % aller % Davon Davon Davon
klassen Betriebe | Betriebe | kumuliert | HWO A HWO BI" HWO B2*
. 8.690 5.634 9.445
bis 4 23.769 71,9 71,9
(54,3%) (81,1%) (93,5%)
. 3.818 688 485
5bis 9 4.991 15,1 87,1
(23,9%) (9,9%) (4,8%)
. 2.268 201 152
10 bis 19 2.621 7,9 95,0
(14,2%) (2,9%) (1,5%)
4 2 2
20 bis 49 1.202 3,6 98,6 o7 08 0
(6.1%) (3,0%) (0,2%)
24 21
50 und mehr 455 14 100 0 > 0
Beschiftigte (1,5%) (3,1%) (0,0%)

* HWO A = zulassungspflichtige Vollhandwerke, HWO B1 = zulassungsfreie Handwerke, HWO B2 = zulas-
sungsfreie handwerksédhnliche Gewerbe, Betriebe der Anlage AeT HWO (Kleinunternehmer mit einfacher Tétig-
keit = 224 Betriebe) finden keine Berticksichtigung.

Da die Organisation der Klein- und Mittelbetriebe sehr stark auf den Eigentiimer-
Unternehmer ausgerichtet ist, werden samtliche Fithrungsaufgaben tiberwiegend durch den
Unternehmer selbst wahrgenommen.® |, Kaufménnisches Personal wird nur sehr selten —
meist in groferen Unternehmen — beschiftigt, so dass dieser Aufgabenbereich in der Regel
durch den Unternehmer oder Familienangehorige betreut wird.*’

Anforderungen an Klein- und Kleinstunternehmer

Die dominante Stellung des Unternehmers im Kleinunternehmen bedingt ein besonde-
res Anforderungsprofil. Er erhilt keine Unterstiitzung von Spezialisten, sondern ist fiir alle
Bereiche des Unternehmens verantwortlich. Er muss daher weniger Spezialist, als viel mehr
Generalist sein. Die Praxis zeigt aber, dass Unternehmer im Mittelstand, je nach Ausbildung,
Schwerpunkte in ihrer Arbeit setzen. Der Ingenieur konzentriert sich lieber auf technische
Details, wahrend er betriebswirtschaftliche Aspekte vernachléssigt, beim Kaufmann ist es
eher umgekehrt.® Bussiek fiihrt dazu aus: ,,Je mehr ein Unternehmen wéchst, um so mehr
kann ein Unternehmer diese Einseitigkeit durch entsprechend anders orientierte Fithrungs-
krafte ausgleichen. Wenn dem Unternehmen aufgrund der geringen Gréfie aber keine Spe-

Eigene Berechnungen, Quelle: Handwerkskammer Berlin, Handwerk in Zahlen 2008, S. 7.
Vgl. Kayser (1997), S. 85 siehe auch Glasel (2002), S. 6.

Vgl. Glasel (2000), S. 6 Dies wurde im Rahmen einer empirischen Erhebung ermittelt.
Vgl. Bussiek (1996), S. 43.

® w9 o v
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zialisten zur Verfiigung stehen, muss sich ein Unternehmer auch mit den Bereichen intensiv
befassen, die ihm weniger liegen. Die Existenzgefdhrdung durch Vernachléssigung einzel-
ner Bereiche ist also umso grofler, je kleiner das Unternehmen ist.“* Neben der Vernachlis-
sigung einzelner Fithrungsaufgaben, fiihrt die starke Einbindung in das Tagesgeschéft zu
einer Dominanz operativer Entscheidungen, die zu Lasten strategischer Uberlegungen geht.
Aber gerade die strategische Orientierung ist fiir die Existenzsicherung des Unternehmens
notwendig.!” Insgesamt wird deutlich, dass die Fithrung eines mittelstdndischen Unterneh-
mens eine sehr komplexe Aufgabe ist, die alle Funktionsbereiche und Ressourcen umfasst,
nicht delegierbar ist und sich verdndernde interne und externe Bedingungen, die auf den
Erfolg des Unternehmens Einfluss nehmen, zu antizipieren hat."

Anforderungen an das Angebot der kaufméinnischen Weiterbildung

Die Meisterausbildung im Handwerk vermittelt aktuell nicht die erforderliche kauf-
mannische Fithrungskompetenz, sondern lediglich ein Grundlagenwissen. Eine empirische
Untersuchung von Glasel bestétigt die ,,mangelnde Kenntnis im Bereich der Unternechmens-
fithrung*’? bei einem GroBteil der Handwerksunternechmer mit Meisterausbildung. Die
Fortbildung zum Betriebswirt (HWK), die auf der Meisterausbildung aufsetzt, kann diese
Defizite schmélern, aber — wie sich auch in der Praxis zeigt — nicht umfassend beseitigen.
Die Know-how-Defizite bei den zulassungsfreien Handwerken und handwerksdahnlichen
Gewerbebetrieben, aber auch bei den meistergefiihrten zulassungspflichtigen Betrieben
implizieren einen grofen Handlungsbedarf und damit ein entsprechendes Nachfragepoten-
zial.

Allerdings fiihrt dieses Nachfragepotenzial nicht automatisch zu einer entsprechen-
den Nutzung des bestehenden Weiterbildungsangebotes. Dies liegt einerseits daran, dass
Unternehmen die Weiterbildungsnotwendigkeit nicht oder nur in Teilbereichen erkennen
und andererseits, dass das Weiterbildungsangebot nicht den spezifischen Anforderungen
der KMU entspricht. Gonon et.al. haben in ihrer Untersuchung bei Schweizer KMU eine
Typologie beziiglich unterschiedlicher Weiterbildungsstrategien entwickelt, die auch auf
deutsche Klein- und Kleinstunternehmen iibertragen werden kann. Sie unterscheiden:

Organisationsorientierte Weiterbildungsstrategie — Maflnahmen erfolgen in Abstim-
mung mit der Gesamtstrategie der Unternechmen

Kompensatorische Weiterbildungsstrategie — Mafinahmen erfolgen ohne unterneh-
mensstrategische Abstimmung, zielen aber auf leistungsschwichere Mitarbeitende sowie
auf berufsiibergreifende Féhigkeiten ab.

® Vgl. Bussiek (1996), S. 42.
10 Vgl. Bussiek (1996), S. 43.
1 Vgl. Kayser (1997), S. 91.

12 Vgl. Glasel (2000), S. 6.
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Bedarfsorientierte Weiterbildungsstrategie — diese Unternehmen gehen von den 6ko-
nomischen Gegebenheiten aus, d.h. WeiterbildungsmaBnahmen werden dann ergriffen,
wenn ein Bedarf/Problem vorhanden ist.

Unspezifische Weiterbildungsstrategie — MaBBnahmen erfolgen ohne strategischen
Hintergrund, sie werden hierarchisch und autoritér fiir ganze Abteilungen und Gruppen
verordnet."

Schweizer KMU konnten in allen vier Klassen identifiziert werden, wobei die we-
nigsten Unternehmen (11%) dem Typ 1 zuzuordnen waren. Die restlichen 89% der KMU
verteilten sich in etwa gleichméBig auf die Typen 2 bis 4, wobei Kleinstunternehmen vor
allem im Typ 3 dominant sind.14 Die Studie zeigt, dass gerade bei Kleinstunternehmen ein
eher opportunistisches Vorgehen bei der Inanspruchnahme von Qualifizierungsmafnah-
men gewahlt wird. Haufig muss erst der Bedarf oder in vielen Féllen ein Engpass durch den
Unternehmer wahrgenommen werden, um eine Weiterbildungsaktivitét zu initialisieren.
D.h. das eigene Antizipieren von Chancen durch gezielte Weiterbildungsmafinahmen bzw.
das Erkennen von Qualifizierungsliicken im Rahmen der komplexen Fiihrungstitigkeiten
fehlt haufig. Dadurch werden in der Regel nur punktuell Bildungsangebote genutzt und dies
teilweise zu einem spéten oder zu spiten Zeitpunkt (vgl. Abbildung 2).

Handlungs- i
spielraum

T I [
Bedarf Engpass Krise

Abb. 2. Handlungsspielraum in Abhdngigkeit vom Zeitpunkt des Erkennens von Qualifizierungs-
liicken

Eine Konzeption von Weiterbildungsmafinahmen fiir KMU muss diese KMU-inha-
rente Schwiche beriicksichtigen und die von den Klein- und Kleinstunternehmern selbst
nicht erbrachte Leistung der Antizipation der zukiinftig notwendigen Qualifizierungsbau-
steine realisieren.

Die von KMU geduBerten Anforderungen an Qualifizierungen zeigen, dass die MaB3-
nahmen vor allem seminar- und ergebnisbezogene Kriterien erfiillen sollten. Im Einzelnen

13 Vgl. Gonon et.al. (2005), S. 91.
4 Vgl. Gonon et.al. (2005), S. 92f.
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sind es vor allem der Praxisbezug, passende Themen und die fachliche Kompetenz der Do-
zenten, die besonders relevant sind (siche Abbildung 3).

Unterrichtsmaterial

padagogische Kompetenz

Erfahrung

Preis/Leistung

Transfer
fachliche Kompetenz
passende Themen

Praxishe zuy

1 f 1 1 f 1
0% 20% 40% B0% 80% 100%

B sehr hoch O eher hoch B eher niedrig B niedrig

Abb. 3. Bedeutung der Qualitétskriterien nach Mittelwerten (Top 8)'¢

Der wesentliche Ansatzpunkt fiir Verbesserungsmafinahmen liegt nach Reinemann
in der Orientierung des Weiterbildungsprogramms am Bedarf der KMU.”” D.h. ein Quali-
fizierungsangebot sollte vor allem den Themenwiinschen bzw. dem Bedarf der Unterneh-
men entsprechen und einen hohen Praxisbezug aufweisen.”® ,, Mainahmen der betrieblichen
Bildung kdnnen auf die Motivation der Adressaten in dem Mafle vertrauen, wie Werte wie
Gestaltungsfreiheit und Mitwirkungsméglichkeiten beriicksichtigt werden.“! Daneben ist
vielen Weiterbildungsangeboten das Problem immanent, dass erlerntes Wissen zu abstrakt
bleibt, oder falls eine Anwendung in der Praxis ansatzweise gelingt, dies in der spezifischen
Unternehmenssituation nicht ausreicht.

Weiter fiihrt die Vielfalt der Weiterbildungsangebote zu einer Intransparenz und birgt
das Risiko von Zeitverlust und Kosten aus Unternehmersicht. Gerade bei KMU besteht
eine Informationsasymmetrie der Gestalt, dass die Qualitét einer WeiterbildungsmafBnahme
vom Nachfrager zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung nicht vollstdndig beurteilt werden
kann.?® Dies liegt hdufig u.a. daran, dass die Weiterbildungsangebote nicht speziell genug
auf die einzelnen Branchen, Situationen und Bediirfnisse der KMU zugeschnitten sind.
Damit steht der Klein- und Kleinstunternehmer einem gleichférmigen Angebot gegeniiber,
das weitestgehend eine Differenzierung vermissen lasst.

15 Vgl. Reinemann (2002), S. 200.
16 Vgl. Reinemann (2002), S. VIIL.
7" Vgl. Reinemann (2002), S. 200.
18 Vgl. Reinemann (2002), S. 203.
9 Grlner (2000), S. 54.

2 Vgl. Frey (2002), S. 3.
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Letztendlich fehlt vielen Kleinunternehmern eine Mdglichkeit, den Erfolg einer Wei-
terbildungsmafBnahme zu messen. Die Weiterbildung fiir Klein- und Kleinstbetriebe bedarf
gerade deshalb einer stdrkeren Vertrauensbasis als bei GroBunternehmen.?! Daher kommt
der Qualitdtsunsicherheit als Hinderungsgrund fiir eine Teilnahme an Weiterbildungsveran-
staltungen eine grof3e Bedeutung zu.?

Ansitze zur Verbesserung der kaufméannischen Fiihrungskriftequalifizierung
fiir Kleinbetriebe

Entwicklung des Grobkonzeptes fiir die Qualifizierungsmafinahme

Die dargestellten spezifischen Weiterbildungserfordernisse handwerklicher Kleinbe-
triebe machen bei der Entwicklung eines Grobkonzeptes eine genaue Kenntnis des Bedarfs
der Zielgruppe erforderlich. Um den zukiinftigen Bedarf beziehungsweise die entstehenden
Engpisse in den Unternehmen frithzeitig antizipieren zu kénnen, ist eine moglichst gute
Kenntnis der Gegebenheiten in den Unternehmen, in der Branche sowie dem relevanten
Umfeld notwendig.

Auf Basis dieser Kenntnisse ist ein Leitgedanke zu entwickeln, der die Qualifizie-
rungsveranstaltung im Sinne einer Bedarfs-/Zielorientierung fokussiert. Dieses Antizi-
pieren relevanter Themen legt einerseits die Basis fiir ein vorausschauendes Handeln,
andererseits werden keine Themen ,,aus der Konserve* angeboten, die hdufig unter einer
mangelnden Akzeptanz durch die Weiterbildungsteilnehmer leiden. Im Gegenteil, es konn-
ten gute Ergebnisse mit einer aktiven Einbindung der Teilnehmer bei der Spezifizierung der
Schulungsthemen erzielt werden, da in der Regel nur unternehmens- und umsetzungsrele-
vante Themen gewiinscht werden. Die Qualifizierungsinhalte adressieren dadurch direkt
die Probleme und den Bedarf der Kleinunternehmer.?

Eine Mafinahme, die die Erfiillung der individuellen Wiinsche zum Ziel hat, muss
eine Begrenzung der Teilnehmerzahl vorsehen. So erscheint eine Begrenzung auf 10 bis
maximal 15 Personen, durchaus zielfithrend. Es ist des Weiteren auf eine branchenméaBige
Homogenitét der Teilnehmer zu achten.?* SchlieBlich erfordert der Anspruch, individuel-
le Losungen zu produzieren, eine entsprechende Trainerausstattung und -begleitung. Eine
MaBnahme, die den Anspruch hat, betriebsindividuelle Losungen zu produzieren, muss
wenigstens von zwei Trainern getragen werden. Abgesehen davon, dass die Trainer fundier-

2 Vgl. Reinemann (2002), S. 197.

22 Vgl. Reinemann (2002), S. 199.

% Vgl. Gonon, et.al. (2005), S. 148, Im Rahmen ihrer empirischen Studie kommen Gonon et.al. ebenfalls
zu dem Ergebnis, dass sich Anbieter vermehrt an den Bediirfnissen der KMU ausrichten miissen. Wichtig
ist dabei eine antizipierende Angebots- und Inhaltsstruktur.

2 Die bisherigen Praxiserfahrungen haben keine Beeintrichtigung der Lernsituation aufgrund von
Wettbewerbsbeziehungen unter den Teilnehmern gezeigt. Im Gegenteil wurde von den meisten Teilneh-
mern der Erfahrungsaustausch mit Kollegen sehr positiv bewertet.
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te Kenntnisse iiber alle Bereiche der Unternehmensfithrung mitzubringen haben, miissen
sie willens und fahig sein, theoretische Kenntnisse auf den konkreten praktischen Fall zu
iibertragen. Letzteres wird gerade im Kleinbetriebsbereich nur bei ausgeprégter Praxiser-
fahrung moglich sein.

Bei der Rekrutierung von Teilnehmern sind die Besonderheiten dieser neuen Form der
Qualifizierung, d.h. die Themenfestlegung durch die Teilnehmer, die kleine Gruppengrofie
und die damit verbundene intensive, umsetzungsorientierte Betreuung der Teilnehmer her-
vorzuheben. Notwendig erscheint bei der Werbung von Teilnehmern eine Einbindung der
jeweiligen Kammern und Verbédnde, die einerseits ihr Wissen bei der Antizipation mogli-
cher relevanter Themen einbringen kdnnen, andererseits als Katalysator der Teilnehmerak-
quisition auftreten, da sie iiber gute Kommunikationskanéle verfiigen und das Vertrauen in
die Giite einer Veranstaltung fordern.

Umsetzung der Qualifizierung

Erfassung des konkreten Qualifizierungsbedarfs

Das erste Treffen mit den am Leitthema interessierten Teilnehmern dient dem Kennen-
lernen und Abstecken der konkreten Qualifizierungsmafnahme. Um eine moglichst grofle
Praxisndhe zu erreichen, ist eine eigene Vorstellung der betrieblichen Strukturen sowie der
gegenwirtigen Situation und Tendenzen im Unternehmensumfeld durch die teilnehmen-
den Unternehmer hilfreich. Anschliefend sind mégliche Themengebiete im Rahmen des
Leitthemas gemeinsam mit den Teilnehmern zu erarbeiten. Dieses Gesprach gewihrt den
Trainern einen ersten Einblick in die konkreten Qualifizierungswiinsche und den gegen-
wirtigen Qualifizierungsstand der Teilnehmer.

Dieinder ersten Gespriachsrunde gemeinsam erarbeiteten, moglichen Qualifizierungs-
themen sind zu dokumentieren und den Teilnehmern zur Abstimmung auszuhidndigen. Aus
der Fiille an optionalen Themen sind die Teilnehmer nun aufgefordert, jene Qualifizierungs-
inhalte auszuwéhlen, die aus ihrer individuellen Sicht den groBten Nutzen generieren.

Nach Vorliegen der Themenbewertung der einzelnen Teilnehmer ist das Qualifizie-
rungskonzept zu konkretisieren, d.h. Themenauswahl und Themenfolge sind durch die
Trainer zu fixieren. Die Trainer haben die Aufgabe, aus den individuellen Wiinschen die
homogene Schnittmenge zu finden. Dariiber hinaus miissen die Betriebsdaten und Infor-
mationsquellen, die zur Umsetzung der individuellen Qualifizierungswiinsche erforderlich
und von den Teilnehmern zu den Veranstaltungen mitzubringen sind, definiert werden. Auf
Basis dieser Ergebnisse hat die Einladung fiir die Qualifizierungstage zu erfolgen. Interes-
senten, deren Themenwiinsche und -prioritdten lediglich eine geringe Schnittmenge zu den
mehrheitlich vorgesehenen Themen bilden, sind im Vorfeld anzusprechen und ggf. auf eine
andere Maflnahme umzuleiten.
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Gestaltung einzelner Trainingseinheiten

Die gemeinsam mit den Teilnehmern definierten Qualifizierungsschwerpunkte wer-
den Schritt fiir Schritt nach folgendem Schema abgearbeitet:

Fiir jeden Themenschwerpunkt wird zuerst grundlegendes Wissen in ausgepriagter
Interaktion mit den Teilnehmern erarbeitet. Auf diese Weise kann der Wissensstand der
Teilnehmer eruiert werden und ohne grofle Umwege die Konzentration auf die SchlieBung
der Wissensliicken gerichtet werden. Branchen- und praxisnahe kleine Fallstudien kdnnen
dabei unterstiitzend wirken. Die Trainer begleiten die Teilnehmer bei der Wissenserschlie-
Bung und moderieren den Prozess der Wissenserarbeitung. Soweit sich bei einzelnen Teil-
nehmern groBere Defizite offenbaren, konnen diese durch individuelle Unterstiitzung eines
Trainers beseitigt werden, ohne dass der Gesamtablauf stérker beeintriachtigt wird.

Nachdem das erforderliche Know-how zur Losung der betriebsindividuellen Aufga-
benstellungen geschaffen wurde, sind im zweiten Schritt Losungen fiir die einzelnen Be-
triebe zu erarbeiten. Die Teilnehmer wenden nun das erfahrene und vertiefte Wissen auf die
Gegebenheiten des eigenen Unternehmens an, d.h. sie erbringen den Wissenstransfer selbst.
Die Trainer begleiten diese Aktivitdten zunéchst beratend. Sie weisen auf Fehlentwicklun-
gen hin und nehmen — wenn notwendig — auch Einfluss auf die Losungsansétze- und Um-
setzungsbemiihungen der Teilnehmer.

Erst wenn die Teilnehmer Konzepte und Losungen fiir ihre Betriebe erarbeitet haben,
sollte ein Qualifizierungsschwerpunkt als abgeschlossen betrachtet werden. Danach kann
ein weiteres Themengebiet in Angriff genommen werden.

Kontrolle und Auswertung

Da sich die Gesamtmafinahme in der Regel iiber mehrere Tage erstreckt, ist von Seiten
der Trainer eine den gesamten Qualifizierungsprozess begleitende Kontrolle zu praktizie-
ren. Kontrollkriterien sind die Inhalte, Zeitvorgaben und Transferergebnisse, wobei letzte-
res fiir die beschriebene MaBBnahme als dominant einzustufen ist.

Die Trainerausstattung und die intensive Betreuung der Teilnehmer machen es mog-
lich, Fehlentwicklungen rechzeitig zu erkennen und ggf. gegen zu steuern. Bei einem ne-
gativen Verlauf, ist sofort das Gesprich mit den Teilnehmern zu suchen. Eine Anpassung
des urspriinglichen Konzeptes sollte nur im Konsens mit den Teilnehmern vorgenommen
werden. Verdnderungen zu Lasten des Umsetzungsgedankens sind weitgehend auszuschlie-
Ben.

Nach der Durchfiihrung, ist die Gesamtmafinahme zu evaluieren. Dabei ist zu be-
achten, dass der Nutzen der Qualifizierung fiir die Praxis oft erst mehrere Wochen nach
Abschluss der MaBBnahme eingeschitzt werden kann.
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Schlussfolgerungen

Zusammenfassend lassen sich nachfolgende Anforderungen festhalten, die an eine
Erfolg versprechende kaufménnische Weiterbildung von Klein- und Kleinstbetrieben im
Handwerk zu stellen sind:

a) Sie muss die inhaltlichen Erwartungen der einzelnen Teilnehmer erfiillen. Diese
Anforderung setzt voraus, dass vor Durchfiithrung der Qualifizierung die indivi-
duellen Wiinsche und Vorstellungen bekannt sind und in die Maflnahme integriert
werden konnen oder aber die Trainer in der Lage sind, ad hoc auf die Wiinsche der
Teilnehmer einzugehen. Standardisierte FortbildungsmafBnahmen sind dieser An-
forderung nur selten gewachsen.

b) Sie muss an den Vorkenntnissen der Teilnehmer ansetzen. Diese Anforderung setzt
Wissen iiber die Vorkenntnisse der Teilnehmer voraus. Fiir Unterschiede in den
Vorkenntnissen, die erst wahrend der Veranstaltung sichtbar werden, miissen Vor-
kehrungen getroffen werden — z.B. eine intensive Betreuung durch einen Trainer.

c¢) Sie muss in besonderer Weise den Wunsch der Teilnehmer nach Selbstdndigkeit
und Mitgestaltung beriicksichtigen.

d) Sie muss den Teilnehmern fiir ihre Betriebe einsetzbare Losungen liefern. Die reine
Wissensvermittlung geniigt nicht. Die Teilnehmer miissen im Rahmen der Veran-
staltung beféhigt werden, theoretisches Wissen auf ihre individuellen Bediirfnisse
anzuwenden. Sie miissen ihre Probleme, soweit es moglich ist, in der Veranstaltung
— vor Ort — 16sen.

e) Sie muss zeitsparend sein. Unternehmer von Kleinbetrieben haben in der

Regel keine Stellvertreter. Thre Moglichkeiten, Aufgaben auf andere Mitarbeiter zu
delegieren, sind eher begrenzt. Die MaBinahme muss somit nicht nur inhaltlich, sondern
auch zeitlich optimiert sein.
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NECESSITY AND APPROACH TO MANAGEMENT TRAINING
IN MICRO AND SMALL-SIZED ENTERPRISES BASED ON TRADE COMPANIES

Summary

The majority of businesses in Germany are small businesses with less than nine employees.
The entrepreneurs of these companies are often focussing their attention on the day-to-day routine.
The need for management qualification for these businesses derives from the lack of long term stra-
tegic thinking, a mostly lopsided background of the entrepreneurs, having a technical education and
missing the necessary management skills, and the inability to delegate these tasks to members of
their staff. It is the entrepreneur — as a generalist — who is in charge of all the complex management
functions of a small enterprise.

The problem of current management training for these entrepreneurs is a matter of too lit-
tle too late. Too little in terms of offering standardized management trainings which are no fit to
the individual needs of a specific small enterprise, and too late since entrepreneurs often consider
a management training not before an internal problem arises. The article describes a new approach
to management trainings. It is a structured process which begins with the anticipation of upcoming
training requirements, the involvement of the entrepreneurs in order to match the training with the
individual needs, and the design of a learning environment where the participants not only receive the
appropriate information, but will be able to adopt it to their own businesses. This will be feasible if
the seminar is not set up as a lecture, but includes coaching, and consulting aspects as well. Therefore
the participants of these seminars will be able to transfer the information into their businesses by
developing solutions with their own data within the seminar. Thereby they will be ready to use the
new skills when they go back to work.



