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Bildungsfreundliche Arbeitszeiten etablieren

Von Dr. Philip Wotschack, Franziska Scheier und Philipp Schulte-Braucks (Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung)

%, ie hohe Bedeutung, die der betrieblichen Weiterbil-
|\ dung in der Diskussion um das lebenslange Lernen
’ und die Deckung des Fachkriftebedarfs beigemessen
" wird, steht in einem deutlichen Kontrast zur tatsach-
llchen Weiterbildungsaktivitdt aufseiten der Betriebe wie der
Beschaftigten. Nach Daten des IAB hat 2009 weniger als die
Hélfte der Betriebe WeiterbildungsmaBnahmen zeitlich oder
finanziell gefordert. Nur ein Fiinftel der Betriebe hat dies von
2000 bis 2008 kontinuierlich (sprich jedes Jahr) getan. Die
Weiterbildungsbeteiligung der Beschiftigten lag 2009 nur bei
etwa einem Viertel (Bechmann et al., 2010). Bestimmte Grup-
pen, wie gering qualifizierte oder weibliche Beschiftigte mit
Betreuungs- oder Pflegeverpflichtungen, sind dabei besonders
selten vertreten (Gillen et al., 2010). Auch die letzte Wirtschafts-
und Finanzkrise hat sich eher einschrankend als forderlich auf
die betriebliche Weiterbildung ausgewirkt (Bogedan, 2010). Die
aktuelle Forschung weist auf eine Reihe von Barrieren hin, die
in der Praxis haufig zusammenwirken und die Verbreitung und
Nutzung betrieblicher Weiterbildungsangebote einschranken.

Viele dieser Barrieren lassen sich als Ausdruck von zwei
grundlegenden Problemen der betrieblichen Weiterbildung in-
terpretieren: Dem Transaktionskosten- und dem Zeitressour-
cenproblem.

Transaktionskosten und Zeitressourcen sind ein Problem

Langfristig angelegte Instrumente der Arbeitspolitik sind mit
einem grundlegenden Transaktionskostenproblem verbunden
(Wotschack, 2012), weil die Kosten fiir Weiterbildung (in Form
von Zeit- und Geldinvestitionen) bereits in der Gegenwart ge-
tragen werden, wihrend der zukiinftige Nutzen flir Beschéf-
tigte wie Betriebe unsicher ist. Beschéftigte sind mit dem Risiko
konfrontiert, dass die mit Weiterbildung anvisierten Vorteile,
wie Arbeitsplatzsicherheit, beruflicher Aufstieg oder finanzielle
Vorteile, vom Arbeitgeber verwehrt werden konnen. Betriebe
sind mit dem Risiko konfrontiert, dass Weiterbildungsinves-
titionen durch einen moglichen Arbeitgeberwechsel der Be-
schaftigten verloren gehen. Die Kosten fiir Weiterbildung (in
Form von Zeit und Geld) miissen jedoch bereits in der Gegen-
wart getragen werden und stehen damit in Konkurrenz zum
akuten Zeit- und Geldbedarf der Betriebe und Haushalte. Bei

Betrieben und Beschéftigten, bei denen die verfiigharen Res-
sourcen gering sind und bei denen Bildungsinvestitionen mit
groBeren Unsicherheiten verbunden sind, stellt Weiterbildung
somit besonders héufig ein Problem dar. In der Folge ist das
betriebswirtschaftliche Denken oft von kurzfristigen Kosten-
Nutzen-Kalkiilen geleitet (Seifert, 2010). Die BezugsgroBe fiir
Kosten und Ertrége bildet nicht der gesamte Erwerbsverlauf der
Beschiftigten (vgl. Klammer, 2008, S. 51). Langfristige Kosten
und Risiken, die durch Einschrdnkungen des Leistungsvermo-
gens, Qualifizierungsdefiziten und ibermadBigen Verschleif des
Arbeitsvermogens entstehen, werden in diesen Kalkiilen nicht
berticksichtigt. Zudem sind gering qualifizierte oder weibliche
Beschéftigte mit Betreuungsaufgaben kaum im Fokus der Per-
sonalarbeit.

Dartiber hinaus ist die betriebliche Weiterbildung mit einem
grundlegenden Zeitressourcenproblem konfrontiert (Wot-
schack et al., 2011). Die Bereitstellung ausreichender zeitlicher
Spielrdume stellt eine wichtige Voraussetzung fiir Weiterbil-
dung dar, die in der betrieblichen Praxis oft nicht gegeben ist.
Ansitze der Arbeitszeitgestaltung und Weiterbildungspolitik
werden meist isoliert voneinander gestaltet (vgl. IW, 2006),
mogliche Synergien durch die Verbindung von Arbeitszeit-
instrumenten und Qualifizierungsprogrammen oft verschenkt
(Seifert, 2010, S. 11).

Aufseiten der Betriebe besteht ein starkes Interesse an
einer moglichst flexiblen Gestaltung der Arbeitszeiten in
Abhéngigkeit von kurz- oder mittelfristigen Markt- und Auf-
tragsschwankungen (GroB/Schwarz, 2007). Mehr als ein Drit-
tel der Personalverantwortlichen gibt als Grund fiir fehlende
betriebliche Weiterbildungsaktivititen an, dass die Freistel-
lung von Beschéftigten aus zeitlichen Griinden unmoglich sei
(Lenske/Werner, 2009). In Phasen hoher Auslastung wird Zeit
zur knappen Ressource, die sich nachteilig auf die betriebliche
Weiterbildung auswirkt; in Flautezeiten ist die Ressource Zeit
zwar (eher) verfiighar, aber die finanziellen Ressourcen des
Betriebs konnen zu einem verknappenden Faktor werden (Sei-
fert, 2010).

1 Projekt ,Betriebliche Arbeitszeit- und Qualifizierungspolitik im Lebensverlauf”, Leitung: Prof. Dr. Heike
Solga, Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung (12/2009-12/2012), gefordert von der Hans-
Backler-Stiftung.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Der Beitrag geht der Frage nach, welche Losungsansatze in der betrieb-
lichen Praxis fir das Problem fehlender zeitlicher Ressourcen fir Weiterbildung bestehen
und vor welchem Hintergrund sie entstanden sind.

Methodik: Auf Basis von zehn exemplarisch vertiefenden Fallstudien werden Losungs-
ansatze der Arbeitsgestaltung skizziert und die Motive und Hintergrinde ihrer Einfihrung

dargestellt.

Praktische Implikationen: Der Beitrag zeigt, wie sich im Rahmen der betrieblichen
Arbeitszeitgestaltung auf unterschiedliche Weise Zeit fur Weiterbildung bereitstellen Idsst.

Das Projekt ,Zeit fiir lebenslanges Lernen”

Ein aktuelles Projekt' am Wissenschaftszentrum Berlin fir
Sozialforschung (WZB) untersucht mégliche Losungen fiir bei-
de Probleme. Ausgehend vom methodischen Ansatz der ex-
emplarisch vertiefenden Fallstudienforschung (vgl. Pongratz/
Trinczek, 2010), wurden zehn ,Vorreiterbetriebe“ identifiziert,
die eine langfristige, auf den gesamten Erwerbsverlauf ausge-
richtete Arbeitszeit- und Weiterbildungspolitik aufweisen und
dabei auch gering qualifizierte und weibliche Beschéftigte im
operativen und gewerblichen Bereich einbeziehen. Eine sol-
che Arbeitspolitik bezeichnen wir als ,préventiv“, da sie in
allen Phasen des Erwerbsverlaufs passende Weiterbildungs-

moglichkeiten und Arbeitszeitoptionen fiir die Beschaftigten
bereitstellen und damit langfristige Kosten und Risken, die
durch zeitliche Uberlastung, Erwerbsunterbrechungen oder
Qualifizierungsdefizite entstehen konnen, vermeidet.

Durch umfassende Recherchen und Vorgesprdche wurden
zunachst 30 potenzielle Betriebe ausgewéhlt. Aus diesen 30 Be-
trieben wurden letztlich zehn Betriebe herausgefiltert, die die
genannten Kriterien am besten erfiillen. Dabei wurde zugleich
eine Varianz hinsichtlich der GriBe, Beschéftigtenstruktur
und Wirtschaftssektoren sichergestellt (siehe dazu ausfiihrlich
Wotschack et al., 2011). Im Rahmen von kurzen Fallstudien,
bestehend aus Dokumentenanalysen sowie ausfiihrlichen Ex-

Handlungsansatze der Arbeitszeitgestaltung
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¥ im gesamten Betrieb P nur im administrativen Bereich

¥ Einfahrung far 2011 geplant

»unbezahlte Freistellung

2 Unter betrieblicher Weiterbildung verstehen wir MaRnahmen der Anpassungs-, Erhal-
tungs- oder Entwicklungsqualifizierung, die dazu dienen, dass das Qualifikationsniveau der
Beschaftigten dem betrieblichen Aufgabengebiet entspricht. Alle daruber hinaus gehenden
WeiterbildungsmaRnahmen, die nicht im Zusammenhang mit einem aktuellen betrieb-
lichen Bedarf bestehen, bezeichnen wir als personliche Weiterbildung.

Quelle: Wotschack et al., 2011. Auswertungen der betrieblichen Expertengesprache des Projekts ,Betriebliche Arbeitszeit- und Qualifizierungspolitik im Lebensverlauf” des WZB.

02/12 PERSONALquarterly




SCHWERPUNKT_WEITERBILDUNG

pertengesprache mit Vertretern und Vertreterinnen der Per-
sonalleitung und des Betriebsrats, sind die unterschiedlichen
betrieblichen Losungsansitze ebenso erfasst worden wie
grundlegende Merkmale ihrer Entstehungskontexte.

Leitend sind dabei zwei Untersuchungsfragen, die auf die Uber-
windung der beiden oben genannten Grundprobleme zielen:
» Hinsichtlich des Zeitressourcenproblems: Welche Arbeitszeit-
instrumente sind in der Lage, trotz der skizzierten Barrieren
aufseiten der Betriebe wie Beschiftigten ausreichend Zeitrdu-
me flr betriebliche Weiterbildung bereitzustellen?
» Hinsichtlich des Transaktionskostenproblems: Unter welchen
Bedingungen richten Betriebe ihre Personalarbeit (insbeson-
dere ihre Weiterbildungs- und Arbeitszeitsysteme) langfristig
aus und beziehen auch typischerweise unterrepréasentierte Be-
schéftigtengruppen mit ein?

Instrumente, die Zeitraume fiir Weiterbildung schaffen

Unsere Auswertungen zeigen, dass in den untersuchten Vor-
reiterbetrieben eine grofe Bandbreite an betrieblichen Hand-
lungsansétzen besteht (siehe Abb. 1), durch die direkt oder
indirekt Zeitfenster fiir die Weiterbildung geschaffen werden
(vgl. dazu ausfiihrlich Wotschack et al., 2011).

Direkt wird Zeit fiir betriebliche Weiterbildung durch zeit-
liche Freistellung der Beschéftigten von ihrer Arbeit ermog-
licht. Steht die Weiterbildung im Zusammenhang mit einem
aktuellen betrieblichen Bedarf, erhalten die Beschéftigten
bezahlte Freistellungen. Fiir die Weiterentwicklung ohne di-
rekten betrieblichen Anlass - wie fiir den Meisterbrief oder
ein Studium - besteht in der Regel die Moglichkeit einer unbe-
zahlten Freistellung.

Ein weiteres wichtiges Instrument sind regelméBige, meist
jahrliche Mitarbeitergesprache mit den direkten Vorgesetzten,
bei denen Weiterbildungsbedarf und -interessen der Beschaf-
tigten thematisiert und geplant werden. Auch freie zeitliche
Kapazitdten im Zuge der letzten Wirtschaftskrise konnten un-
ter Verwendung des Kurzarbeitergelds in einigen Betrieben
fiir WeiterbildungsmaBnahmen genutzt werden. In einem Be-
trieb wurde die Krise fiir eine gro3 angelegte Qualifizierungs-
offensive vor allem bei den gering Qualifizierten genutzt. Die
Mehrheit dieser Beschaftigten erlangte auf diese Weise einen
Berufsabschluss.

Indirekt wird Zeit fiir Weiterbildung durch Arbeitszeitinstru-
mente ermdglicht, mit denen die Beschéftigten die Dauer und
Verteilung ihrer Arbeitszeit im Erwerbsverlauf variieren kon-
nen. Beispiele dafiir sind Teilzeitoptionen, auch im Schichtsys-
tem und in traditionell médnnlichen gewerblichen Bereichen,
differenzierte Arbeitszeitkontensysteme, die Optionen fiir
kurz-, mittel- und langfristige Zeitwiinsche der Beschéftigten
eroffnen, oder individuelle Sabbatical-Losungen durch ange-
passte Entgelte, Resturlaub und Arbeitszeitguthaben. Auf diese
Weise konnen zeitliche Uberlastungen in bestimmten Lebens-

phasen, wie in der Familienphase oder wihrend der Pflege von
Angehorigen, vermieden werden. Die Wahrscheinlichkeit, dass
diese freien Zeiten auch fiir Weiterbildung genutzt werden,
steigt mit dem Umfang betrieblicher Weiterbildungsstrategien
und -ressourcen, wie sie in den meisten der untersuchten Be-
triebe gegeben sind.

Motive fiir eine nachhaltige Weiterbildungspolitik

Die befragten betrieblichen Expertinnen und Experten geben
unterschiedliche Problemlagen an, auf die mit prdventiven
Ansétzen der Arbeitszeit- und Weiterbildungspolitik reagiert
wurde (siehe Abb. 2). Ein Biindel von Handlungsmotivationen
ist rund um das Thema ,demografische Entwicklung® auszu-
machen. Es kann dabei zwischen einem expliziten, engen Be-
zug auf die demografische Entwicklung und einem impliziten,
iiber andere (politische, betriebliche oder wirtschaftliche) Fak-
toren vermittelten Zusammenhang der demografischen Ent-
wicklung unterschieden werden. Unmittelbar und explizit zu
spiiren sind die demografischen Verdnderungen laut Angabe
der Experten in keinem der untersuchten Vorreiterbetriebe.
In einigen der untersuchten Betriebe werden demografische
Verdanderungen als ein zukiinftiges Risiko in Form eines mog-
lichen Fachkridftemangels antizipiert. Ein mittelgroBer Be-
trieb thematisiert den starken Wettbewerb um Fachkrifte mit
zwei lokal benachbart ansdssigen GroBunternehmen, gegen
deren Lohnhohe mittelgroBe Unternehmen nicht ankommen
wiirden. Der ,Wetthewerb um kluge Kopfe“ wird hier {iber
arbeitnehmerfreundliche Arbeitsbedingungen (wie Langzeit-
konten, Teilzeitoptionen oder ein breites Weiterbildungsan-
gebot) gefiihrt - mit einem fiir das Unternehmen spiirbaren
Erfolg.

Ein zweites Biindel von Beweggriinden fiir eine praventiv
ausgerichtete Arbeitspolitik steht in einem eher impliziten Be-
zug zur demografischen Entwicklung und erwéchst aus dem
Spannungsverhéltnis zwischen neuen gesetzlichen Vorgaben
und tradierten Strukturen der betrieblichen Arbeitsorgani-
sation. Die Anhebung des gesetzlichen Renteneintrittsalters
auf 67 Lebensjahre und die fast zeitgleich auslaufende staat-
liche Forderung der Altersteilzeit werden in fast allen unter-
suchten Betrieben als Faktoren genannt, die neue betriebliche
Handlungsstrategien verlangen. Die damit verbundene Ver-
langerung der normalen Erwerbsdauer wird in nahezu allen
befragten Betrieben als groBes Problem angesehen. Das gilt
vor allem fiir Bereiche und Positionen mit vorwiegend manu-
ellen Tatigkeiten, fiir die eine hohe bis sehr hohe physische
Belastung der Beschéftigten konstatiert wird. Dort treten bei
vielen Beschéftigten gegen Ende ihres Berufslebens zuneh-
mend VerschleiBerkrankungen wie Riickenleiden oder chro-
nische Schlafstérungen (insbesondere bei Schichtarbeit) auf.
In einer Reihe von Betrieben wurden dariiber hinaus auch
hohe psychische Belastungen durch sich verdichtende Ar-
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beitsabldufe angefiihrt, die die ,Schichtfahigkeit” oder gar die
generelle Einsetzbarkeit der Beschiftigten einschrédnken. Da
diese Einschrinkungen zumeist gegen Ende des Erwerbsle-
bens auftreten, sind Betriebe mit einem hohen Durchschnitts-
alter der Belegschaft besonders stark betroffen. Dies wird in
einer Vielzahl der Betriebe als ein Handlungsfeld gesehen, das
in Zukunft weiter an Relevanz gewinnen wird. Auch bei der
Weiterbildung der Beschiéftigten wird infolge der verldngerten
Lebensarbeitszeit ein zunehmender Handlungsbedarf konsta-
tiert, um bei der hohen Geschwindigkeit des technologischen
Wandels die generelle Beschéftigungsfahigkeit iber einen 1dn-
geren Zeitraum zu erhalten oder auszubauen.

Die letzte Wirtschafts- und Finanzkrise hat sich in vielen
der untersuchten Betriebe restriktiv auf ihre Arbeitspolitik
ausgewirkt: Lediglich die Unternehmen aus prinzipiell we-
niger konjunkturabhidngigen Branchen (Klinik, Energie und
Kommunikation) waren wenig bis gar nicht betroffen. In den
anderen Betrieben waren Nachfrage- und Umsatzriickgénge
von bis zu 30 % zu verzeichnen, sodass insbesondere in den
weniger groBen Betrieben der konkreten Beschiftigungssi-
cherung zeitweilig die hochste Unternehmensprioritét einge-
rdaumt wurde.

Vereinbarungen fordern Langfristorientierung

Tarifliche und betriebliche Regelungen im Bereich der Wei-
terbildung und Arbeitszeitgestaltung konnen eine langfristig
ausgerichtete Arbeitspolitik fordern und Unsicherheiten und
Risiken bei Weiterbildungsentscheidungen vermindern (vgl.
Busse/Seifert, 2009). Prominente Beispiele fiir kollektive Rege-
lungen sind dabei der Tarifabschluss 2008 in der chemischen
Industrie mit dem Schwerpunkt Lebensarbeitszeit und Demo-

Handlungsmotive der Weiterbildungspoﬁtik

grafie sowie der Tarifvertrag im Stahlbereich (2007) zur Ge-
staltung des demografischen Wandels, der eine verbindliche
Altersstrukturanalyse festlegt.

In den von uns untersuchten Betrieben gelten zudem Kollek-
tivvereinbarungen in Form von Tarifvertrdgen. Sie geben den
Betrieben Orientierung. Zugleich beinhalten sie verbindliche
Handlungsauftrage wie die Durchfithrung von Altersstruktur-
analysen zur Ermittlung des Qualifikationsbedarfs, der Ent-
wicklung von Weiterbildungsmafnahmen und der Einrichtung
von betrieblichen Weiterbildungsausschiissen.

Betriebsvereinbarungen regeln die konkrete Ausgestaltung
der betrieblichen Praxis. Das beinhaltet beispielsweise das An-
meldeverfahren an WeiterbildungsmafBnahmen sowie die Zeit-
und Kostenaufteilung zwischen Betrieb und Beschéftigten.

Einzelvertragliche Regelungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer im Rahmen des Arbeitsvertrags definieren ver-
bindlich zu erbringende QualifizierungsmaBnahmen und -ab-
schliisse zu festgesetzten Zeiten.

Leitlinien helfen, Handlungsfelder zu verbinden

SchlieBlich sind neben diesen Vereinbarungen vereinzelt auch
Leitlinien fiir eine praventive Personalpolitik vorzufinden. Sie
sind auf Initiative der Geschiftsfiihrungen entstanden und
pladieren fiir die Verbindung der verschiedenen personalpo-
litischen Handlungsfelder und MaBnahmen. In diesen Leitli-
nien werden Ziele formuliert, wie zum Beispiel ,Gesundheit
systematisch fordern, d. h., Verhaltenspravention und Verhélt-
nispravention (Arbeitsumfeld, Arbeitszeit) zur Erhaltung der
Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit®, ,Berufliche Qualifizie-
rung und Einsatzflexibilitdt in allen Altersgruppen fordern
und fordern“ oder ,Know-how langfristig sichern und Wissen

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10
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Hohe physische Belastung 3 b > > b = b
Alternde Belegschalt b 3 = > S
Rente mit 67 > > 2 S >
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Quelle: Auswertungen der betrieblichen Expertengesprache des Projekts ,Betriebliche Arbeitszeit- und Qualifizierungspolitik im Lebensverlauf” des WZB.
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systematisch und verbindlich transferieren“. Zugleich werden
Eckpunkte und Schritte zur konkreten Umsetzung dieser Ziele
genannt.

Empfehlung: Personalpolitik praventiv ausrichten

Zweiwichtige Ursachen fiir eine geringe Weiterbildungsaktivitat
sind Transaktionskostenprobleme und Zeitressourcenprobleme.
Auswertungen von zehn Fallstudien in ,Vorreiterbetrieben*
zeigen, wie das Zeitressourcenproblem der betrieblichen Wei-
terbildung auf unterschiedliche Weise geldst werden kann. Die
untersuchten Betriebe haben im Rahmen der Arbeitszeitge-
staltung direkt und indirekt Zeitrdume fiir lebenslanges Ler-
nen geschaffen. Dadurch wird verhindert, dass die Teilnahme
an betrieblicher Weiterbildung in Konkurrenz zu arbeitsor-
ganisatorischen Abldufen oder zeitlichen und finanziellen
Anforderungen des auBerberuflichen Bereichs (insbesondere
bei Familien- und Pflegeaufgaben) der Beschiftigten gerit. Es
handelt sich dabei keineswegs um ,Schonwettermodelle“ oder
Instrumente nur fiir privilegierte Beschéftigtengruppen.

Die hier vorgestellten Handlungsansétze der Arbeitszeitge-
staltung sind préventiv orientiert, da sie fiir die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen Moglichkeiten bieten, ihre Arbeitszeiten
an die im Erwerbsverlauf wechselnden beruflichen und auBer-
beruflichen Anforderungen anzupassen und an Weiterbildung
teilzunehmen. Langfristige Kosten, die durch kumulierende
Belastungen oder fehlende Weiterbildung in bestimmten Pha-
sen des Erwerbsverlaufs (etwa der Familienphase) entstehen
konnen, werden auf diese Weise vermieden. Die hier unter-
suchten Handlungsansétze der Arbeitszeit- und Weiterbil-
dungspolitik sind zugleich integrativ ausgerichtet, da sie auch
Beschiftigtengruppen einbeziehen, die in der Weiterbildung
typischerweise unterreprasentiert sind, wie zum Beispiel ge-
ring qualifizierte oder weibliche Beschéftigte mit Betreuungs-
aufgaben.

Erkenntnis: Es gibt keinen ,, One Best Way”

Dass es in der Arbeitszeitgestaltung keinen ,One best Way*
zum Erfolg gibt, zeigt die groBe Vielfalt der Handlungsansitze,
die wir in unserem Untersuchungssample finden. Der befragte
Automobilhersteller (B9) setzt beispielsweise stark auf Sabba-
ticals und Teilzeitoptionen. Uber einen lingeren Zeitraum kon-
nen Entgeltbestandteile, Resturlaub und Guthaben aus dem
Jahresarbeitszeitkonto fiir eine bezahlte Freistellung (etwa fiir
Weiterbildung) genutzt werden.

Der befragte Betrieb aus der Hafenlogistik (B5) hat die Krise
2008/09 fiir eine groB angelegte Qualifizierungsoffensive vor
allem bei den gering Qualifizierten genutzt. Die Mehrheit der
Beschiftigten erlangte auf diese Weise einen hafenspezifischen
Berufsabschluss. In diesem Fall wurde das Zeitressourcenpro-
blem durch eine antizyklische Qualifizierungspolitik gelost,
bei der sich die staatliche Forderung und die enge Zusammen-

arbeit mit dem hafeneigenen Fortbildungszentrum als sehr
forderlich erwiesen.

Unsere Untersuchung zeigt auch, dass eine solche préven-
tive Ausrichtung der Arbeitspolitik durch unterschiedliche
Problemlagen motiviert wird. Die antizipierten Risiken der de-
mografischen Entwicklung spielen dabei eine wichtige Rolle,
erweisen sich aber keineswegs als hinreichende Erkldarung fiir
die praventive Ausrichtung der betrieblichen Arbeitspolitik.
Als wichtiger Grund dafiir, dass neue Wege der Arbeitspolitik
eingeschlagen wurden, werden in vielen Betrieben die hohen
zeitlichen, physischen und psychischen Arbeitsbelastungen
mit ihren negativen Folgen fiir die langfristige Beschéftigungs-
fahigkeit genannt, die im Zusammenspiel mit den verdnderten
gesetzlichen Rahmenbedingungen des Altersiibergangs einen
hohen Problemdruck erzeugen. Die untersuchten Betriebe
zeichnen sich dabei durch eine hohe Verbreitung und Dich-
te betrieblicher und tariflicher Vereinbarungen im Bereich
der Arbeitszeitgestaltung und Weiterbildung aus, die bei der
praventiven Ausrichtung der Personalarbeit einen wichtigen
Orientierungsrahmen und Handlungssicherheit fiir die be-
trieblichen Akteure bietet.

Fazit: Ein neues Leitbild muss etabliert werden

Gefragt ist hier ein neues Leitbild einer nachhaltigen und in-
tegrativen Arbeitspolitik. Diese muss sich von der Norm des
in allen Phasen des Lebensverlaufs hundertprozentig verfiig-
baren Vollzeitmitarbeiters verabschieden und sollte im Rah-
men gesetzlicher, tariflicher und betrieblicher Regelungen
ausreichende Flexibilitat fiir die wechselnden beruflichen und
auBerberuflichen Anforderungen der Mitarbeiter schaffen. [hr
Ziel sollte es sein, langfristige Kosten und Risiken durch zeit-
liche Uberlastung, Erwerbsunterbrechungen oder Qualifizie-
rungsdefizite zu vermeiden. Wichtig sind dabei verbindliche
Anspriiche, klare Regelungen und die gezielte Unterstiitzung
niedriger Qualifikationsgruppen. Nur auf diese Weise ldsst sich
sicherstellen, dass auch benachteiligte Gruppen, wie etwa ge-
ring Qualifizierte, iber die natwendige Zeit fiir Beruf, Familie,
Pflege, Erholung und Weiterbildung verfiigen, um langfristig
am Erwerbsleben teilnehmen zu konnen.
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SUMMARY

Research question: The article addresses two questions: How can
companies provide sufficient time for further training? And for what
reasons have they implemented these measures?

Methodology: Based on ten firm-level case studies solutions to both
issues are investigated.

Practical implications: The article shows diverse ways firms can and
do provide sufficient time for further training.
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