
E Geregelte Aufstiegsfortbildung ist nach wie

vor für den Aufstieg der Absolventen des dua-

len Systems zu mittleren Fach- und Führungs-

kräften auch bei Expansion der Hochschulab-

schlüsse eine entscheidende und zukunfts-

trächtige Basis. Allerdings sind bisher die für

diesen Aufstieg erforderlichen Kompetenzen

im Projektmanagement, für Führungsaufga-

ben, Aufgaben der Gestaltung betrieblicher

Kommunikation und Kooperation und für stra-

tegische Aufgaben in der traditionellen Auf-

stiegsfortbildung noch zu wenig verankert

gewesen. Neue Zielgruppen wie Abiturienten,

Studienabbrecher, Hochschulabsolventen stel-

len zudem die Aufstiegsfortbildung vor wei-

tere Herausforderungen und eröffnen ihr neue

Möglichkeiten. 

In jüngster Zeit hat die Neuordnung der Aufstiegsfortbil-
dung in der IT-Branche erhebliches Aufsehen erregt: Hier
hat eine Branche, die geradezu als Synonym für Wirt-
schaftsdynamik gelten kann und die lange Zeit kein starkes
Engagement für die Gestaltung eigener Berufe gezeigt hat,
aus dem Stand ein mehrstufiges System staatlich geregelter
Fortbildungsberufe entwickelt und installiert. Schlagartig
hat dieser Vorgang den Wert praxisnaher Fortbildungsbe-
rufe und eines derartigen Systems für die Qualifikations-
versorgung und die Attraktivität einer Branche verdeut-
licht. Dies ist keine Selbstverständlichkeit: Seit ca. drei
Jahrzehnten wird zwischen den Sozialparteien darum ge-
rungen, wieweit die Aufstiegsfortbildung systematisch
staatlich geregelt werden sollte, und erst vor kurzem ist in
dieser Auseinandersetzung ein erster Entwurf für eine ge-
nerelle Systemstruktur der traditionellen Aufstiegsfortbil-
dung zustande gekommen.1 Zurzeit besitzen etwa elf Pro-
zent der Erwerbsbevölkerung einen Abschluss der Auf-
stiegsfortbildung als höchsten Abschluss; das entspricht
der Größenordnung der Hochschulabschlüsse. Jedes Jahr
erwerben auch ebensoviel Personen einen Fortbildungsab-
schluss wie einen Hochschulabschluss. Im kaufmännischen
Bereich ist die Zahl der Fortbildungsabsolventen (z. Zt. ca.
40.000 pro Jahr) sogar erheblich höher als die der Absol-
venten wirtschaftsbezogener Studiengänge. In der bil-
dungspolitischen Diskussion wird aber die Zukunft des
klassischen Aufstiegs für Absolventen des dualen Systems
und damit zugleich der ihn unterstützenden Aufstiegsfort-
bildung immer wieder infrage gestellt: Flacher werdende
Unternehmenshierarchien und wachsender Druck von
Hochschulabsolventen auf den Arbeitsmarkt führten dazu
– so wird immer wieder als selbstverständlich unterstellt –
dass Hochschulabsolventen Aufsteiger in den klassischen
Aufstiegspositionen verdrängen. Für die Ordnungspolitik,
aber auch für alle Betroffenen, ist es wichtig, hierzu reali-
stische Einschätzungen zu erhalten.
Das Bundesinstitut für Berufsbildung hat diese Fragen vor
kurzem für die kaufmännische Aufstiegsfortbildung (mit
Schwerpunkt Fachwirte/Fachwirtinnen und verwandte Ab-
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schlüsse)  in den Dienstleistungsbranchen Handel, Verkehr,
Banken, Versicherungen, Allfinanzdienstleistungen, Hand-
werk, Logistik- und IT-Dienstleistungen untersucht.2 Im
Vergleich zur IT-Branche hat der größte Teil der hier un-
tersuchten Branchen eine lange Fortbildungstradition, die
durch die Innovationen der letzten Jahrzehnte, darunter
vor allem das Eindringen der IuK-Techniken und der Logis-
tikdienstleistungen, in die Diskussion gerät. Es stellt sich
die Frage, welche Erfahrungen man hier mit den bestehen-
den Strukturen der Aufstiegsfortbildung gemacht hat und
wovon deren Erfolg abhängig ist. Darüber soll im Folgen-
den berichtet werden.
Das Hauptinteresse des qualitativen Projektansatzes lag auf
dem Wechselverhältnis von Innovations- und Personalpo-
litik der Unternehmen einerseits und den beruflichen Ent-
wicklungsmöglichkeiten der Fortbildungsabsolventen an-
dererseits, die sich im jeweiligen betrieblichen Kontext ge-
genüberstehen. So wurden in 45 Betriebsfallstudien mittels
durchschnittlich drei bis vier Interviews mit angestellten
Fortbildungsabsolventen, deren Vorgesetzten und Perso-
nalleitern deren unterschiedliche Sichtweisen, Informa-
tionsstände, Erfahrungen, Interessenlagen und Entschei-
dungsverhalten erhoben (Übersicht 1), ausgewertet und
branchenweise gebündelt mit Experten auf ihre Reichweite
diskutiert. Auf diese Weise entsteht ein Bild von den Zu-
sammenhängen und Einflussfaktoren, die den Nutzen von
Aufstiegsfortbildung für die berufliche Entwicklung ihrer
Absolventen in den Rekrutierungsprozessen der Unterneh-
men bestimmen. 
Im Folgenden werden die ordnungspolitisch wichtigsten
Ergebnisse thesenartig dargestellt.3

(1) Die „klassischen“ Aufstiegsmöglichkeiten bleiben trotz
Veränderung der Unternehmensstrukturen erhalten; sie moder-
nisieren sich. Sie werden durch neue Aufstiegspfade – vor
allem aufgrund differenzierter Projektorganisation – erweitert.
Die Reorganisationstätigkeit der Unternehmen führt in den
klassischen Dienstleistungsbranchen tendenziell zu einer
Integration von Projektorganisation4 in die Aufbauorgani-
sation und zu deren Modernisierung. Für neu geschaffene
Geschäftsbereiche traditioneller Unternehmen wie auch in
den Unternehmen neuer Branchen ist dagegen in der Start-
phase die Projektorganisation typisch. Sukzessive bilden
sich auch dort Aufbauorganisationen zur Unterstützung
und Integration der Projektorganisation aus.
Die klassischen Funktionen in der Aufbauorganisation be-
halten somit ihre Bedeutung, wandeln aber ihre Erschei-
nungsform unter den Anforderungen der externen Dienst-
leistungsprojekte wie auch der zunehmenden „internen
Projektbaustellentätigkeit“ im Unternehmen selbst in Rich-
tung Projektmanagement: Sie werden flexibler, verlieren
einen Teil ihres hierarchischen Charakters, werden tem-
porär ausgeübt. Ob sie dabei, wie häufig unterstellt, lang-
fristig betrachtet quantitativ an Gewicht verlieren, scheint
nach den Projektergebnissen eher fraglich. Unser Eindruck

ist, dass die Firmen z. Zt. mit Organisationsformen experi-
mentieren. Dies kann durchaus zu relativ „konservativen“
Organisationslösungen (zurück-)führen. Durch Diversi-
fizierung von Produkten und Dienstleistungen differen-
zieren sich  Fachkarrieren, ins-
besondere für Führungsassis-
tenzen, Entwicklungs- und
Beratungsfunktionen und an-
dere projekt- bzw. kundenspe-
zifische Dienstleistungen. Ins-
gesamt zeigen/bestätigen die
Erhebungen die in Übersicht 2
zusammengestellten berufli-
chen Entwicklungspfade. Diese
bleiben lt. Unternehmensaus-
sagen auf absehbare Zeit er-
halten und werden mit Entste-
hen bzw. der Expansion neuer Dienstleistungsbranchen
(sowie mit der Privatisierung und Kommerzialisierung öf-
fentlicher Dienstleistungen) weiter ausgefächert:
Die Führung bzw. Moderation von (i. a. kleineren) Mitar-
beitergruppen in den Basisprozessen der Unternehmen
bleibt aus Unternehmenssicht nach wie vor unverzichtbar
und nimmt an Bedeutung zu: Eine durchgängige Kunden-
orientierung fordert eine weit gehende Dezentralisierung
der Produktverantwortung und eine Projektorganisation.
Die gemeinsame Projektrealisierung mit dem Kunden er-
fordert ein entsprechendes Gruppen- und Kooperationsma-
nagement. Das gilt aus Unternehmenssicht auch ausdrück-
lich für „nicht leitende“ Fachkräfte.
Diese Organisation der betrieblichen Leistungserstellung
(Stichworte: „Full-Service-Leistungen“, „Serviceteams“,
u. Ä.) benötigt gleichzeitig den Ausbau innerbetrieblicher
Dienstleistungen, um die einzelnen Kundenprojekte zu ver-
sorgen, flexibel zu halten, zu koordinieren und in das Un-
ternehmen zu integrieren. 
Teamarbeit, Führung, Moderation sind  zentrale Funkti-
onsanforderungen der o. g. Aufstiegsfunktionen. Unterneh-
mensvertreter betonen, dass betriebliche Erfahrung dafür
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Aufstiegsfortbildung: 

Fortbildung mit anerkanntem Abschluss

auf der Basis einer Ausbildung und

einer darauf folgenden Phase berufli-

cher Praxis, als Qualifikationsgrundlage

für die Übernahme von Aufgaben

größerer Komplexität sowie größerer

Entscheidungs- und Verantwortungs-

spielräume, vorwiegend für Absolven-

ten des dualen Systems

Übersicht 1  Im Betrieb erhobene Tatbestände zur Aufstiegsfortbildung

Verbleib von Aufsteigern/Absolventen der Aufstiegsfortbildung: 
Qualifikations-, Berufs-, Erwerbsverlauf und betriebliche Funktionen der Absolventen

Inanspruchnahme der Aufstiegsfortbildung durch Aufsteiger und Unternehmen: 
Rekrutierungsentscheidungen/Konkurrenzerfolg; Nutzung von Aufstiegsfortbildung in
der Personalförderung; Engagement im Unternehmen/in der Branche für Fortbildungs-
abschlüsse/entsprechende Fortbildungsangebote 

Urteile (Erwartungen/Ansprüche) von Aufsteigern und Unternehmen über die
Verwertung/den Nutzen von Aufstiegsfortbildung:
Erwartungen an das Fortbildungsangebot und die Verwertung der Fortbildung; Beur-
teilung des faktischen Verwertungstandes und der Verwertungsmöglichkeiten, vor allem
in Veränderungssituationen; Bekanntheit der branchen-/funktionsbezogenen Fortbil-
dungsangebote; Bewertung der Fortbildungsabschlüsse im Hinblick auf ihren Nutzen
für den Funktions-/Abteilungs-/Unternehmenserfolg



unerlässlich sei. Deshalb wird die mittlere Führungsebene
beim Abbau der Unternehmenshierarchien nicht infrage
gestellt und hat auch der direkte vertikale Aufstieg im
Fachbereich, die so genannte Kaminkarriere, nach wie vor
seine Bedeutung. 
Das derzeitige Angebot der kaufmännischen Aufstiegsfort-
bildung ist bzgl. der dargestellten  Aufstiegswege noch
nicht angemessen differenziert; auch der heute noch übli-
che Begriff „kaufmännisch“ trifft häufig nicht mehr den
Kern der erforderlichen Berufsprofile.

(2) Der traditionelle Aufstieg ist durch Konkurrenz der
Hochschulabsolventen nicht unmittelbar gefährdet; es
scheint sogar im Interesse der Unternehmen zweckmäßig,
die bestehenden Aufstiegspfade auszubauen.
Es gibt durch die Fallstudien kaum Hinweise darauf, dass
die Entwicklungsmöglichkeiten von Absolventen der Auf-
stiegsfortbildung in die mittlere Fach- und Führungsebene
der traditionellen Branchen durch Hochschulabsolventen
in absehbarer Zeit gefährdet werden. Die Projektbefunde
lassen eher das Gegenteil erwarten:
Der in Großunternehmen typische Befund ist, dass Aufstei-
ger und Hochschulabsolventen gleichermaßen die mittleren
Fach- und Führungspositionen besetzen (z. B. Sachgebiets-
leitung beim Großspediteur, Filialleitung bei Banken,
Facheinkäufer im Zentraleinkauf von Einzelhandelsverbund-
unternehmen). Der Vorteil der Aufsteiger gegenüber Hoch-
schulabsolventen ist nach Aussagen der Unternehmensver-
treter die detaillierte Kenntnis der Basisprozesse6 und ihre
Betriebserfahrung. Ihnen werden deshalb in Großunterneh-
men eher – im Sprachgebrauch der Unternehmen – „ope-
rative“ als „strategische“ Funktionen/Aufgaben zugewiesen.
Eine feste Zuordnung bestimmter Aufstiegsfortbildungsab-
schlüsse zu beruflichen Funktionen (wie dies beim Meister
der Fall ist) ist dabei die Ausnahme. Im Übrigen würden
sich Hochschulabsolventen in den untersuchten Großunter-
nehmen für die dortige mittlere Fach- und Führungsebene
nur wenig interessieren. Die Hierarchie der Abschlüsse des
Bildungssystems spiegelt sich also in den Unternehmens-
hierarchien der traditionellen Branchen wider.
Als Konkurrenten für die Fortbildungsabsolventen zeigten
sich in der Untersuchung die Absolventen der Berufsaka-
demien; diese spielen jedoch quantitativ bzw. wegen ihrer
regional begrenzten Verfügbarkeit z. Zt. offenbar keine kri-
tische Rolle.7

Die Untersuchungen zeigen, dass der Anteil strategischer
Aufgaben auch in den klassischen operativen Funktionen
wächst. In Zukunft muss sich erweisen, ob dadurch die
Konkurrenzsituation zwischen Fortbildungs- und Hoch-
schulabsolventen tatsächlich verschärft wird (vgl. Aus-
blick). Der kumulierende Anteil der Abiturienten und der
Studienabbrecher an den Aufsteigern kann sich dabei zu-
gunsten der Aufstiegsfortbildung auswirken.8

Im traditionellen Mittelstand fanden sich (bis auf Unter-
nehmen, die der Art der Dienstleistung und der Kunden
wegen hauptsächlich Akademiker beschäftigen) kaum
Hochschulabsolventen. Hier rekrutiert sich der Geschäfts-
führungsnachwuchs fast ausschließlich über das Berufsbil-
dungssystem, da die Inhaber dieser Unternehmen Fach-
und Führungspersonal bevorzugen, das das Geschäft „von
der Pike auf“ beherrscht.9

Anders in (der Projektorganisation der) jungen Branchen:
Diese formieren sich zunächst im Wesentlichen durch Sei-
teneinsteiger, z. T. auf hohem Qualifikationsniveau. In un-
tersuchten IT-Dienstleistern stellen aufgrund der bislang
überdurchschnittlich günstigen Konditionen für Arbeit-
nehmer (und bisher fehlender Abschlüsse der Aufstiegsfort-
bildung) in der Regel Hochschulabsolventen den Großteil
der Belegschaft. Praxiserfahrene Seiteneinsteiger werden
aber durchaus geschätzt. Die Befragten rechnen jedoch da-
mit, dass ohne gezielte statusbezogene Aufwertung der
Aufsteiger durch Qualifikationsabschlüsse längerfristig der
Statusvorteil der Hochschulabsolventen durchschlägt. 

(3) Aufstiegsfortbildung unterstützt Karrierepfade i. S. be-
trieblicher Personalpolitik und bleibt für traditionell mit-
telständische Branchen die Hauptquelle für die Qualifika-
tionsversorgung der Führungsfunktionen. Sie wird aber
z. Zt. (nur) zum Statuserwerb genutzt; ihr Potenzial für die
Qualifikationsvermittlung wird zu wenig ausgeschöpft.
In den untersuchten Dienstleistungsbranchen mit langjäh-
riger Fortbildungstradition (Handwerk, Verkehr, Handel,
Banken, Versicherungen) spielen brancheneigene Fortbil-
dungsberufe die zentrale Rolle. In der Personalpolitik un-
tersuchter größerer Unternehmen sind sie konzeptionell
verankert10, in kleinen und mittleren Unternehmen jedoch
nicht in dem erwarteten Maße genutzt.
Vor allem größere Unternehmen fördern die Teilnahme an
Fortbildung.11 Aufstiegsfortbildung dient hier im überwie-
genden Teil der untersuchten Fälle als Instrument innerbe-
trieblicher Auslese zum Aufbau einer Qualifikationsreserve
für Aufstiegspositionen. Das heißt zugleich, dass die unter-
stützende Wirkung von Fortbildungsregelungen für die
berufliche Entwicklung der Absolventen (gegenwärtig/bis-
lang) hauptsächlich in der Statusvermittlung besteht. Ent-
sprechend kommt es vielen mehr auf die diesbezügliche
Anlage der Fortbildung an (Qualifikationsebene, Berufs-
feld) und weniger auf die konkreten Fortbildungsinhalte,
zumal sie diese nach den Projekterfahrungen i. d. R. nicht
genügend kennen bzw. nicht beurteilen können.
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Übersicht 2  Vorgefundene Typen von Aufstiegs-/Entwicklungspfaden

Entwicklung zum selbstständigen Unternehmer in Klein- und Mittelunternehmen

Aufstieg zum Filialleiter in Verbundunternehmen/Unternehmen mit Filialpräsenz

Aufstieg zum Gruppen- oder Bereichsleiter in größeren Unternehmen

Fachkarrieren (Führungsassistenten, Spezialisten, Berater)

Aufstieg zum Projektleiter und

Seiteneinstieg aus anderen Branchen5 auf dem Niveau der Aufstiegsberufe
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In Großunternehmen gibt es neben den einschlägigen gere-
gelten Fortbildungsabschlüssen auch unternehmensinterne
Abschlüsse als Alternativen oder als modular hinführende
oder aufbauende Fortbildungsstufen: z. B. Logistikassistent
als aufbauende „Spezialisierung“ zum Verkehrsfachwirt.
Der zunehmende Anteil der Abiturienten an den Absol-
venten der Berufsausbildung erweitert besonders in größe-
ren Unternehmen den Spielraum für eine aufstiegsbezo-
gene Personalpolitik und insbesondere für einen vertika-
len Ausbau der Aufstiegsmöglichkeiten.
Im traditionellen Mittelstand besteht eine andere Situation.
Aufstiegsfortbildung ist hier die entscheidende Quelle für
die Qualifikationsversorgung der Führungsfunktionen. Mit-
arbeiter qualifizieren sich mittels Aufstiegsfortbildung
sowohl für Führungsassistenz-, für Bereichs-/Gruppenlei-
tungen wie auch für eine Inhabernachfolge bzw. eigene
Unternehmensgründung/Betriebsübernahme. Neben dem
Qualifikationsgewinn für die Innovationsfähigkeit des Un-
ternehmens spielt hier vielfach auch eine Rolle, dass man
sich mit dem Qualifikationsabschluss von den anderen Un-
ternehmensmitarbeitern absetzen oder sich als Seitenein-
steiger für die Branche bzw. Führungsfunktion legitimie-
ren will (Statusfunktion der Fortbildung).
Branchen mit weit reichend mittelständischer Struktur wie
das Handwerk, weite Teile des Handels und des Verkehrs
decken ihren Qualifikationsbedarf fast vollständig über das
Berufsbildungssystem. Auch dieser für die Zukunft beruf-
licher Bildung wichtige Tatbestand ist der Öffentlichkeit zu
wenig bewusst. 
In den jungen Branchen – wie den hier untersuchten Logis-
tik- und IT-Dienstleistungen – decken die untersuchten
Unternehmen ihren Personalbedarf zunächst weitgehend
über Seiteneinsteiger. Sie signalisieren Bedarf an Fortbil-
dungsmodellen, zunächst speziell für diese Klientel. (Vgl.
den Beitrag von BORCH/WEISSMANN in diesem Heft)
Leistungsfähigere Jungunternehmen ersetzen (zunächst)
fehlende externe (staatliche) Angebote durch intern zertifi-
zierte Aufstiegsfortbildung (z. B. über ein Stufensystem:
Junior Consult/Professional Consult/Senior Consult).12 So-
ziale Qualifikationen haben darin einen dominanten Stel-
lenwert: Projektmanagement, Präsentations- und Verkaufs-
techniken, Gesprächsführung und Moderation, Techniken
kreativer Planung. 

Mit anderen Worten: Die Unternehmen bauen selbst inte-
grations- und karriereorientierte Qualifizierungssysteme
auf (in den IT-Dienstleistungen z. B. als Importe von US-
Mutterfirmen). Sie markieren auf diese Weise betriebliche
Karrierepfade. 

Die Ordnungspolitik kann sich an diesen bedarfsbezogenen
Modellen orientieren. Ferner stellt sich in diesem Zusam-
menhang  die Frage nach der Anrechnung derartiger in-
terner Fortbildung auf geregelte Fortbildungsabschlüsse.

(4) Aufstiegsfortbildung dient auch neuen Zielgruppen.
Aufstiegsfortbildung wird zunehmend von Zielgruppen in
Anspruch genommen, die bislang kaum im Blickfeld des
Fortbildungsangebotes sind und für die das Bildungs-
system noch keine angemessenen Angebote bereithält:
• Nachqualifizierung für abteilungsleitende oder geschäfts-

führende Funktionen kleiner und mittlerer Unternehmen
(dient in erster Linie der Verbesserung der Führungsqua-
lifikationen in Verbindung mit betriebswirtschaftlichen
Qualifikationen und der Statusdifferenzierung gegenü-
ber den Mitarbeitern).

• Erwerb eines (ersten) branchenberuflich qualifizierenden
Abschlusses auf „Aufstiegsniveau“ für Seiteneinsteiger
ohne einschlägige Berufsausbildung: Studienabbrecher,
ehemalige Zeitsoldaten13, Branchenumsteiger.
(Diese Fortbildungsfunktion gewinnt angesichts der zu-
nehmenden Branchendynamik und der damit verbun-
denen Arbeitsmarktmobilität sowie der deutlicher wer-
denden Mängel des bestehenden Bildungssystems an
Gewicht.14 Für diese Zielgruppe ist der Bedarf nach bran-
chenbezogenen Grundqualifikationen höher als bei den
anderen Zielgruppen.) Ferner suchen Hochschulabsolven-
ten über Fortbildungsabschlüsse Branchenintegration.

• Funktionsspezialisierende Fortbildung für innerbetrieb-
lichen Aufstieg, für aufstiegsorientierten Wechsel in an-
dere Unternehmen sowie für Hochschulabsolventen ohne
praxisbezogene Qualifikationen.

Aufstiegsfortbildung muss die verschiedenen Zielgruppenan-
sprüche mit flexibleren Regelungskonzepten (aber im Rah-
men eines an Kernqualifikationen orientierten Berufskon-
zepts) auffangen (Zusatzqualifikationen, Modularisierung).

(5) Aufstiegsfortbildung hat erhebliche Modernitätsdefizite.
Im Vordergrund stehen dabei soziale Qualifikationen.
Unabhängig von der Unternehmensgröße kommt es nach
dem Urteil der befragten Unternehmen in erster Linie da-
rauf an, Führungsfähigkeiten und die Fähigkeit zur kon-
struktiven Kooperation mit dem Kunden zu vermitteln.
Teamarbeit, Führung, Moderation sind zentrale Anforde-
rungen der Aufstiegsfunktionen. 
Auch Fach-/Produktspezialisten benötigen Führungsquali-
fikationen. Es wird soziale Kompetenz und Selbstständig-
keit in zwischenbetrieblicher Kooperation verlangt. In den
betrieblichen Seminarangeboten für Führungskräfte domi-
nieren entsprechende Themen wie Kommunikation und
Konfliktbewältigung, Rhetorik, Verhandlungsführung, Ver-
kauf, Stress/Mobbing, Teamfähigkeit, Gruppenarbeit, Arbeit
mit den Kunden. Externe Fortbildungsangebote, die diesen
Anforderungen nicht Rechnung tragen, verlören aus Un-
ternehmenssicht deshalb immer mehr ihren personalpoli-
tischen Stellenwert. Funktions- und handlungsorientierte
Fortbildungsangebote sind gefordert. Vor diesem Hinter-
grund muss der übliche Sammelbegriff „kaufmännische
Fortbildung“ auf seine Zweckmäßigkeit überprüft werden.
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Ausblick

Die Unternehmen beteiligen sich insgesamt zu wenig an
der Evaluation der Aufstiegsfortbildung, ein Umstand, der
die Qualitätskontrolle durch den Marktmechanismus außer
Kraft setzt. Dies birgt die Gefahr, dass Aktualität und Qua-
lität des Fortbildungsangebotes nicht angemessen gepflegt
werden und das Image der Aufstiegsfortbildung beein-
trächtigt wird. In der öffentlichen Wahrnehmung wird
diese Situation dadurch verdeckt, dass ein Teil der mei-
nungsführenden Großfirmen (s. o.) die Aufstiegsfortbildung
in Kooperation mit bestimmten Weiterbildungsanbietern
(insbesondere den genannten Branchenbildungswerken
und -akademien) oder unternehmensintern in Eigenregie
gestaltet und in seiner Personalrekrutierung bzw. Personal-
entwicklung systematisch einsetzt. Diese Firmen machen
aber bekanntlich nur einen geringen Teil der hier in Be-
tracht stehenden Wirtschaft aus.
Generell wurde festgestellt, dass die tragende/zentrale Rolle
der Aufstiegsfortbildung für die Professionalisierung der
mittleren Fach- und Führungsfunktionen sowie die Quali-
fikationsversorgung vor allem des unternehmerischen Mit-
telstandes vielen Unternehmen nicht bewusst ist. Dies er-
fordert ein gezieltes Marketing für das Produkt Aufstiegs-
fortbildung. Dabei müssen der spezifische Charakter und
die Bedeutung der mittleren Fach- und Führungskräfte für

die Funktionsfähigkeit der Unternehmen, ihre Leistungs-
fähigkeit und ihre Entwicklungsmöglichkeiten deutlicher
herausgestellt werden.
Ziel und Qualität der Aufstiegsfortbildung sind besser und
deutlicher auf die Situation dieser Zielgruppen auszurich-
ten als bisher. Hier entscheidet sich, ob die Absolventen
der Aufstiegsfortbildung mit den Hochschulabsolventen
auf Dauer erfolgreich konkurrieren können. Bisher wird ihr
entsprechendes Leistungspotenzial nicht genügend genutzt
und demzufolge ihre Funktion zur Unterstützung betrieb-
licher Entwicklungspfade nicht genügend wahrgenommen.
(Hier kann leicht eine Wechselwirkung zwischen mangeln-
der Qualität und mangelndem Erfolg i. S. einer „selffull-
filling prophecy“ entstehen)
Förderung der Aufstiegsfortbildung, insbesondere nach
dem Aufstiegsfortbildungsförderungsgesetz (AFBG) erfor-
dert öffentlich-rechtlich geregelte Abschlüsse. Insofern
kann das Fehlen von Fortbildungsabschlüssen in jungen
Branchen zumindest zeitweilig deren Professionalisierung
und die Mobilität zwischen den Branchen behindern. Hier
muss Ordnungsarbeit verstärkt ansetzen. Sie kann sich da-
bei an der gegenwärtigen Diskussion der Sozialparteien
über die Struktur der Aufstiegsfortbildung und der kürz-
lich bundesweit geregelten Fortbildung in der IT-Branche
orientieren. 
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Anmerkungen

1 Vgl. Struktur der Aufstiegsfort-
bildung. Arbeitspapier, Bonn
2000 sowie Beitrag Borch/
Weißmann in diesem Heft.
Diese Fragen sind Diskussions-
gegenstand in Forum 11 des
BIBB-Fachkongresses im Okto-
ber 2002

2 BIBB-Forschungsprojekt 4.1007
„Berufliche Entwicklungschan-
cen durch kaufmännische Auf-
stiegsfortbildung“

3 Hervorzuheben ist dabei, dass
die Thesen Tatbestände bezeich-
nen, die vorrangig durch die
Unternehmensstrukturen be-
stimmt werden und branchen-
übergreifende Gemeinsamkeiten
bezeichnen.

4 Viele der Unternehmen suchten
ihr Kerngeschäft unter neuen
Anforderungen bzw. bei Innova-
tionsbedarf zunächst soweit wie
möglich mit ihrer tradierten
Organisationsstruktur zu bewäl-
tigen; neue Aufgaben wurden
auf neu zu schaffende Organisa-
tionseinheiten/Tochterunterneh-
men übertragen oder ausgeglie-
dert. Karrierepfade spielen dort
wegen der vornehmlich externen
Personalbeschaffung zunächst 

keine Rolle, entwickeln sich
aber sukzessive über Fortbil-
dungsangebote für die Integrati-
on von Seiteneinsteigern. 

5 Branchenumstiege scheinen nach
den Befunden vor allem für jene
(30 bis 40-Jährigen) interes-
sant, die ihre Aufstiegschancen
im Unternehmen verpasst sehen.

6 So werden z. B. im zentralen
Einkauf von Verbundunter-
nehmen (Fachfunktionen mit
Budgetverantwortung) nach
Aussagen von Unternehmens-
vertretern Aufsteiger ihrer
detaillierten Warenkenntnis we-
gen rekrutiert, Hochschulabsol-
venten wegen ihrer Kommunika-
tions-/Verhandlungsfähigkeit.

7 Neuerdings bemühen sich priva-
te Anbieter, Weiterbildungsaka-
demien nach ähnlichem Muster
zu etablieren, z. B. im IT-
Bereich.

8 Sie könnten z. B. die seit
1993/94 bestehenden Fortbil-
dungsangebote Betriebswirt
(IHK) und Technischer Betriebs-
wirt (IHK) nutzen, die einen
weiteren Aufstieg oberhalb der
mittleren Fach- und Führungs-
funktionen ermöglichen sollen.

9 Daraus lässt sich aber nicht
schließen, dass das gegenwärti-
ge Fortbildungsangebot den
strategischen Herausforderun-
gen der Branchen (Kooperation,
Fusion, Managementdienstleis-
tungen) bereits hinreichend
entspricht. 

10 Zum Teil pflegen etablierte
„Branchenbildungsdienstleis-
ter“ wie die Bankakademie, das
Bildungswerk der deutschen
Versicherungswirtschaft, die
Sparkassenakademie, die Bil-
dungszentren des Einzelhandels
und des Handwerks das Fort-
bildungsangebot. Die Etablie-
rung solcher Dienstleister
erscheint für eine angemessene
Qualität der geregelten Fortbil-
dung einer Branche von großer
Bedeutung, wenn auch nicht
ausreichend. Dies scheint vor
allem für die Förderung junger
Branchen beachtenswert.

11 Aufstiegsfortbildung wird über-
wiegend auf Initiative der
Beschäftigten berufsbegleitend
in Anspruch genommen und
dann oft betrieblich finanziell
unterstützt.

12 Solche Profile gelten zugleich
als Qualifikationsmindeststan-
dards für bestimmte Funktio-
nen; Aufstiegsfortbildung wird
damit als zentrales Mittel der
betrieblichen Qualitätssiche-
rung benutzt.

13 Zeitsoldaten sind derzeit als
Zielgruppe der Aufstiegsfortbil-
dung kaum im Blick, obwohl es
sich hier um eine wichtige
staatliche Gestaltungsaufgabe
in der Aufstiegsfortbildung
handelt. Diese Zielgruppe
bringt für mittlere Fach- und
Führungsfunktionen wichtige
Qualifikationsvoraussetzungen
mit: Neben Fachqualifikationen
im Sicherheitsbereich, in Logis-
tik, Verkehr und verschiedenen
technischen Bereichen auch
pädagogische und Führungs-
qualifikationen. 

14 Der Erwerb einer Zulassung
zum Studium durch den Erwerb
eines Fortbildungsabschlusses
spielte in den Befragungsergeb-
nissen der Berufstätigen ohne
Hochschulberechtigung dagegen
keine Rolle. 
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