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»ES gibt funktionierende Alternativen
bei der Arbeitszeitgestaltung und
Weiterbildung”

Viele Betriebe bieten ibren Beschiftigten nicht die Moglichkeiten, sich im Laufe ibres Lebens ausreichend
weiterzubilden. Zu den Ursachen fehlender zeitlicher Ressourcen fiir betriebliche Weiterbildung gibt es be-
reits eine umfangreiche Forschung. Kaum untersucht sind hingegen Strategien und Voraussetzungen einer
Uberwindung dieser ,, Zeit-Barrieren®. Diese Forschungsliicke hat das Wissenschaftszentrum Berlin fiir So-
zialforschung (WZB) erkannt und untersucht in einem aktuellen Forschungsprojekt, wie und unter wel-
chen Bedingungen Betriebe trotz grofSen 6konomischen Drucks sich anders verhalten und ibren Beschif-
tigten Zeitarrangements fiir Weiterbildung bereitstellen. Das Forschungsprojekt lauft von Anfang 2010 bis
Ende 2013 und wird von der Hans-Bdckler-Stiftung gefordert. Die G.1.B. sprach mit Herrn Dr. Philip Wot-
schack, wissenschaftlicher Mitarbeiter der Abteilung Ausbildung und Arbeitsmarkt am WZB, der das von
der Hans-Bdckler-Stiftung geforderte Forschungsprojekt unter der Leitung von Frau Prof. Dr. Heike Solga

zusammen mit Philipp Schulte-Braucks und unter Mitarbeit von Franziska Scheier betreut.

G.LB.: Herr Dr. Wotschack, wie ist die Ist-Situation
in der betrieblichen Weiterbildung? Was steht der
Weiterbildung Ihrer Meinung nach im Wege?

Dr. Philip Wotschack: In Zeiten des rasanten Wan-
dels ist die Wichtigkeit betrieblicher Weiterbildung
unumstritten. Fiir Betriebe wird sie angesichts einer
alternden Bevolkerung und der Zunahme des Fach-
kriftemangels zu einem entscheidenden Wettbewerbs-
faktor. Beschiftigten hilft sie, den stindig wechselnden
beruflichen Anforderungen gewachsen zu sein. Trotz
des Wissens kommt die Weiterbildung in Deutsch-
land nach wie vor in vielen Betrieben zu kurz. Zah-
len belegen dies: Nur knapp ein Fiinftel der Betriebe
in Deutschland hat nach Angaben des Instituts fiir Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung in den Jahren 2000
bis 2008 kontinuierlich die Weiterbildung der Mitar-
beiter gefordert, zeitlich oder finanziell.

Nur ein Viertel der Beschiftigten hat 2009 an Fort-
bildungen teilgenommen. Gruppen, fir die Weiter-
bildung besonders hilfreich wire, sind in der Regel
deutlich unterdurchschnittlich vertreten, etwa Gering-
qualifizierte oder Frauen mit Betreuungs- und Pflege-
verpflichtungen. Zwei Hiirden, an der Weiterbildung
oft scheitert, sind sowohl aus Sicht der Beschiftigten
wie aus Unternehmerperspektive das Zeit- und Kos-
tenproblem. Arbeitszeitverdichtung und -flexibilisie-
rung und eine wachsende Zahl von Zweiverdienerhaus-
halten, die Erwerbs- und Betreuungsarbeit unter einen
Hut bringen miissen, macht es Beschiftigten schwer,
Weiterbildung in den Alltag zu integrieren. Uber ein
Drittel der Personalverantwortlichen begriindet das

Fehlen von Fortbildung damit, dass eine Freistellung
der Beschiftigten aus zeitlichen Griinden nicht mog-
lich ist. Und ist dann mal Zeit vorhanden, scheitert
sie oft am Geld.

Weiterbildungsentscheidungen sind dabei mit einem
grundlegenden Transaktionskostenproblem verbun-
den: Die Kosten fiir Weiterbildung fallen bereits in der
Gegenwart an, wiahrend der zuktnftige Nutzen fiir
Beschiftigte wie Betriebe im Prinzip unsicher ist. Be-
schiftigte sind mit dem Risiko konfrontiert, dass die
mit Weiterbildung anvisierten Vorteile, wie Arbeits-
platzsicherheit, beruflicher Aufstieg oder finanzielle
Vorteile, vom Arbeitgeber verwehrt werden konnen.
Betriebe sind mit dem Risiko konfrontiert, dass Wei-
terbildungsinvestitionen durch einen moglichen Ar-
beitgeberwechsel der Beschiftigten verloren gehen.

G.LB.: Der Titel Ihres aktuellen Forschungsprojektes
lautet ,,Betriebliche Arbeitszeit- und Qualifizierungs-
politik im Lebensverlauf? Was genau untersuchen Sie?
Welche Fragen waren und sind beim Projekt leitend?
Und wie sind Sie vorgegangen?

Dr. Philip Wotschack: Wir richten den Blick auf Be-
triebe, die sich anders verhalten und selbst in Phasen
grofSen okonomischen Drucks nachhaltige Konzepte
der Arbeitszeit- und Qualifizierungspolitik verfolgen.
Leitend sind dabei die Fragen: Wie und unter welchen
Bedingungen ldsst sich im Rahmen der betrieblichen
Arbeitszeitgestaltung ausreichend Zeit fiir Weiterbil-
dung sicherstellen? Welche Losungen finden sich fiir
das eben genannte Transaktionskostenproblem? Me-
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thodisch sind wir so vorgegangen, dass wir auf Ba-
sis von Recherchen und Kontakten zu Unternehmens-
und Gewerkschaftsnetzwerken nach Musterbetrieben
gesucht haben, die in puncto Mitarbeiterqualifikati-
on deutlich besser abschneiden als der Durchschnitt.

Bei der Auswahl der Vorreiterbetriebe waren fiir uns
drei Kriterien entscheidend, dass sie a) eine langfristig
orientierte Personalpolitik mit vorausschauender/pri-
ventiver Ausrichtung bzgl. ihrer Arbeitszeit- und Wei-
terbildungspolitik verfolgen, b) auch gering qualifizierte
und weibliche Beschiftigte im operativen und gewerb-
lichen Bereich in ihre priventive Ausrichtung einbe-
ziehen und c) in Zeiten grofSen 6konomischen Drucks
(z. B. Finanzkrise 2008/2009) an ihren nachhaltigen
Konzepten der Arbeitszeit- und Weiterbildungspolitik
festgehalten haben. Zugleich haben wir sichergestellt,
dass die Betriebe hinsichtlich ihrer Beschéftigungsstruk-
tur, Grofle und Branchen ausreichend variieren. In al-
len Betrieben verfiigen die Beschiftigten in der Regel
tiber unbefristete Arbeitsvertrige, der Anteil von Zeit-
arbeiten und Zeitarbeiterinnen ist gering. Durch um-
fassende Recherche und Vorgespriche kamen fiir uns
dreiffig potenzielle Vorreiterbetriebe in Frage, von de-
nen wir dann am Ende zehn Betriebe ausgewihlt ha-
ben, die die genannten Kriterien am besten erfiillten.

G.I.B.: Welche Ansitze konnten Sie bei den von
Thnen untersuchten Betrieben identifizieren, die den
Beschiftigten Zeit fiir Weiterbildung bereitstellen?
Dr. Philip Wotschack: Bei den untersuchten Betrieben
existiert eine grofle Bandbreite an betrieblichen Hand-
lungsansdtzen, durch die direkt oder indirekt Zeit-
fenster fiir die Weiterbildung geschaffen werden. Bei
direkten Handlungsansitzen handelt es sich um Zeit-
fenster, die explizit von betrieblicher Seite fiir Weiter-
bildung definiert und bereitgestellt werden, wie z. B.
bezahlte und unbezahlte Freistellungen fiir Weiterbil-
dung, Qualifizierung wihrend der Kurzarbeit oder re-
gelmifiige Mitarbeitergespriche, in denen Weiterbil-
dung thematisiert und langfristig geplant wird.

Die indirekten Handlungsansitze machen es den Be-
schiftigten leichter, die Weiterbildung in ihren Alltag
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zu integrieren. Durch flexible Angebote zur Arbeits-
zeitreduzierung, wie z. B. Teilzeitoptionen, langfris-
tig ausgerichtete Arbeitszeitkontensysteme, Sabba-
ticals und variierende Schichtlagen entstehen neue
zeitliche Spielrdume, die fiir die Weiterbildung ge-
nutzt werden konnen.

Wichtig ist aber, einen ,,one best way* gibt es nicht.
In der Praxis werden die jeweiligen Handlungsansitze
zum Teil kombiniert. Vorsorgende Instrumente zum
Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit, wie Teilzeit- oder
Freistellungsoptionen im Erwerbsverlauf, finden sich
dabei oft in Kombination mit nachsorgenden Instru-
menten wie Lebensarbeitszeitkonten oder Vorruhe-
standsoptionen.

G.L.B.: Gerade von Kleinunternehmen hort man oft,
dass sie nicht iiber geniigend Kapazititen verfiigen.
Welche Handlungsansitze sind aus Ihrer Sicht leicht
umsetzbar und beriicksichtigen auch die Zeitbedarfe
der Beschiftigten?

Dr. Philip Wotschack: Aus unserer Sicht ist das Mit-
arbeitergesprich ein Beispiel fiir ein Planungsinstru-
ment, das auch fiir kleine Betriebe funktioniert. Es
verursacht nur wenig Kosten und erzielt mit geringem
Aufwand eine positive Wirkung. Anhand eines Leit-
fadens konnen z. B. Weiterbildungsbedarfe und -inte-
ressen einmal jahrlich mit den Beschiiftigten und den
direkten Vorgesetzten besprochen und deren Realisie-
rung und zeitliche Einbettung festgelegt werden. Auch
kénnen individuelle Arbeitszeitwiinsche Gegenstand
dieser Gespriche sein und dadurch schon im Vorfeld
mogliche Zeitprobleme gelost werden.

Ein anderes Beispiel sind Teilzeitoptionen, Arbeits-
zeitkonten oder eine mitarbeiterorientierte Dienst-
plangestaltung, die es den Beschiftigten ermoglicht,
Weiterbildungsinteressen neben ihrer Erwerbstitig-
keit zu verfolgen.

G.LI.B.: Die von Ihnen befragten Vorreiterbetriebe
stehen fiir kreative Losungen bei der Arbeitszeit- und
Qualifizierungspolitik. Wie gehen die Betriebe vor?
Bitte skizzieren Sie uns konkrete Beispiele.
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Dr. Philip Wotschack: In allen befragten Betrieben
bestehen im Zusammenhang mit Weiterbildung Re-
gelungen zur arbeitszeitlichen Freistellung der Be-
schiftigten. Bs werden betrieblich notwendige Qua-

- lifizierungen durch bezahlte Freistellungen fiir die

Beschiftigten ermoglicht. Fiir weitergehende Weiter-
bildungsinteressen, wie den Meisterbrief, ein Studi-
um oder eine Fremdsprachenqualifikation, erhalten
die Beschiftigten in der Regel die Méglichkeit einer
teilweisen bezahlten Freistellung. In einzelnen Betrie-
ben konnen Beschiftigte fiir die Weiterbildung auch
eine finanzielle Unterstiitzung oder ideelle Formen der
Unterstiitzung beim Wiedereinstieg oder der innerbe-
trieblichen Karriereplanung erhalten.

Dass es sich lohnt, neue Wege zu gehen und ein ,,an-
tizyklisches Handeln“ eine Erfolgsstrategie fiir einen
Betrieb sein kann, zeigt z. B. der von uns untersuchte
Hafenlogistikbetrieb. Die entscheidenden Akteure
haben sich trotz des anfangs geschilderten Transak-
tionskostenproblems, zundchst Geld und Zeit zu in-
vestieren, ohne genau zu wissen, wie lange die Krise
anhilt, welche Folgen sie fiir den Betrieb hat und wel-
chen unmittelbaren Nutzen die Maffnahmen fiir die
Firma hat, fiir eine umfassende Investition in Weiter-
bildung entschieden. Und sie haben mit staatlicher For-
derung fiir die Weiterbildung beim Kurzarbeitergeld
ihre Unterauslastung wiihrend der Krise 2008/2009
fiir eine 18-monatige grof angelegte Qualifizierungs-
offensive vor allem fiir ihre geringqualifizierten Be-
schiftigten genutzt. Auf diese Weise erlangten etwa
20 Prozent der Geringqualifizierten einen hafenspe-
zifischen Berufsabschluss und konnten so ihr Quali-
fizierungsdefizit ausgleichen.

Als sehr forderliche Faktoren fiir die schnelle Umset-
zung der Mafnahme erwiesen sich dabei bereits beste-
hende Vereinbarungen und Regelungen sowie die gute
Kooperation zwischen Politik und den unterschied-
lichen Interessenvertretern, wie Management, Perso-
nalverantwortliche, Betriebsrat und Bundesagentur
fiir Arbeit, sowie die enge Zusammenarbeit mit dem
hafeneigenen Fortbildungszentrum. Das zwischen Ar-
beits- und Lerneinheiten wechselnde Qualifizierungs-

programm verhalf iiberdies dazu, die Lernhiirde bei
den Teilnehmern zu iiberwinden. Damit konnte die
Abbrecherquote auf null reduziert werden.
¢

Auch die von uns untersuchten Betriebe im Schichtbe-
reich verdeutlichen, dass Hiirden fiir eine Neuausrich-
tung bei der Arbeits- und Qualifizierungspolitik tiber-
windbar sind. Was vielerorts fiir unmdoglich angesehen
wird, ist bei ihnen moglich: die Umsetzung von Teil-
zeitoptionen fiir Beschiftigte im Schichtdienst. Fiir die
Betriebe mit hohem Minneranteil, z. B. in Chemie-
und Metallbetrieben, steht dabei die Reduzierung von
Arbeitszeitbelastungen und arbeitsbedingten Erkran-
kungen im Vordergrund, wihrend bei den Betrieben
mit hohem Frauenanteil in der Regel eine bessere Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie angestrebt wird. Bei
der von uns untersuchten Klinik, die einen hohen Frau-
enanteil im Pflegebereich aufweist, hat sich die Klinik-
leitung dariiber hinaus fiir individuelle Teilzeitangebote
entschieden, um als Arbeitgeber fiir ihre Beschiftigten
attraktiv zu bleiben. Fiir die Beschiftigten im Schicht-
dienst bestehen seither weitreichende Méglichkeiten,
die Arbeitszeit nach Bedarf und Interesse z. B. in Form
ganzer Tage oder sogar auf tiglicher Basis zu reduzieren
und spiter, falls gewiinscht, wieder zu ethdhen. Paral-
lel dazu bietet die Klinik den Beschiftigten ein vielsei-
tiges Weiterbildungsprogramm. Die Befragung bestd-
tigte eine durchgehende Zufriedenheit hinsichtlich der
Arbeitszeit bei den Beschiiftigten.

Ein weiterer von uns untersuchter Automobilhersteller
setzt z. B. sehr stark auf bezahlte Freistellungsmodelle
in Kombination mit Teilzeitoptionen. Im Mittelpunkt
stehen individuelle Sabbatical-Losungen, die in der Re-
gel durch angepasste Entgelte, Resturlaub und Gutha-
ben aus dem Jahresarbeitszeitkonto erzielt werden. Auf
diese Weise wird auch fiir untere Einkommensgrup-
pen Spielraum fiir Freistellungen im Erwerbsverlauf
erdffnet. In einem zweiten von uns untersuchten Au-
tomobilbetrieb werden durch angepasste Schichtlagen
Zeitraume, wie z. B. Moglichkeiten dauerhafter Friih-
oder Spitschichten an Wochentagen oder ausschlief3-
liche Wochenendschichten mit verkiirzter Arbeitszeit,
fiir auBerberufliche Anforderungen und personliche
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Weiterbildungsinteressen geschaffen. Dadurch kon-
nen z. B. ein berufsbegleitender Schulabschluss oder
ein Studium erworben werden.

G.1.B.: Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie aus den
bisherigen Untersuchungsergebnissen? Und wie sehen
Ihre weiteren Schritte aus?

Dr. Philip Wotschack: Aus den vorliegenden Befun-
den lassen sich derzeit zwei Schlussfolgerungen ziehen:
Erstens zeigen die untersuchten Betriebe klar, dass es
sich beim Fehlen zeitlicher Ressourcen um keine un-
iiberwindbaren Barrieren und unlésbaren Probleme
handelt. Funktionierende Alternativen bei der Arbeits-
zeitgestaltung und Weiterbildung zur vorherrschenden
betriebswirtschaftlichen Praxis, die von einem kurz-
fristigen Kosten-Nutzen-Kalkiil geleitet ist, sind mog-
lich. Einen ,,one-best-way“ der priaventiven Ausrich-
tung gibt es hingegen nicht. In der Praxis werden die
jeweiligen Handlungsansitze je nach Bedarf und Ka-
pazitdten zum Teil kombiniert.

Zweitens verdeutlichen die Betriebe, dass die priven-
tive und langfristige Ausrichtung der Arbeitspolitik
mit einer ganzen Reihe von betrieblichen und iiber-
betrieblichen Faktoren verbunden ist. Die Anhebung
des gesetzlichen Renteneintrittsalters auf 67 Jahre
und die fast zeitgleich auslaufende staatliche Forde-
rung der Altersteilzeit sind den untersuchten Betrie-
ben zufolge wichtige Faktoren, die den Druck nach
neuen betrieblichen Handlungsstrategien erhéhten,
aber nicht allein ausschlaggebend fiir deren Neuaus-
richtung waren. Als weiterer wichtiger Grund haben
sich die hohen zeitlichen, physischen und psychischen
Arbeitsbelastungen mit ihren negativen Folgen fiir die
langfristige Beschiftigungsfihigkeit erwiesen.

Welche weiteren Faktoren zur erfolgreichen Einfiih-
rung und Nutzung der neuen Handlungsansitze bei-
getragen haben, werten wir gerade noch aus. Unser
Hauptaugenmerk liegt dabei auf betrieblichen und
tiberbetrieblichen Regelungen, Vereinbarungen und
Normen, die in der Lage sind, Risiken und Unsicher-
heiten, die mit Weiterbildungsentscheidungen verbun-
den sind, zu verringern. Fakt ist aber, es gibt schon
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gute Ansitze, die sowohl dem Arbeitgeber als auch
den Beschiftigten eine langfristige Handlungssicher-
heit geben. Zu nennen wiren hier Branchen- oder
Haustarifvertrige, die eine langfristige Handlungs-
perspektive stirken und Instrumente zum Erhalt der
Beschiftigungsfihigkeit definieren. Ein gutes Beispiel
dafiir ist der Chemie-Tarifvertrag ,,Lebensarbeitszeit
und Demografie®. Auch betriebliche Vereinbarungen
wirken sich forderlich auf die Weiterbildungsbeteili-
gung aus, wenn beispielsweise ein klarer Forderka-
talog fiir die jeweilige Kostenbeteiligung von Betrieb
und Beschiftigtem besteht oder wenn innerbetrieb-
liche Aufstiege mit dem Erwerb bestimmter Qualifi-
kationen verkniipft werden. Dariiber hinaus kénnen
sich Betriebe im Rahmen von Vereinbarungen gegen
mogliche Risiken schiitzen, etwa durch Regelungen,
die die Riickzahlung eines Teils der Weiterbildungs-
kosten im Falle eines vorzeitigen Arbeitgeberwechsels
des Beschiftigten festlegen. Von wesentlicher Bedeu-
tung sind schliefSlich auch Vereinbarungen und Nor-
men, die eine langfristige Beziehung von Betrieb und
Mitarbeiter stiitzen, wie ein langfristiges Beschafti-
gungsverhiltnis, gute berufliche Entwicklungsmog-
lichkeiten oder eine solidarische Unternehmenskultur.

Schon jetzt wird hingegen deutlich, dass die von uns un-
tersuchten Betriebe in ihren Problemen, Akteurskonstel-
lationen und institutionellen Arrangements eine grofSe
Varianz aufweisen. Nicht einzelne Faktoren, sondern
das Zusammenwirken verschiedener Bedingungen und
Konstellationen prigen die betriebliche Arbeitspolitik.

Um verallgemeinerbare Ansitze fiir eine bessere Mit-
arbeiterqualifikation zu finden, werden wir in einem
letzten Analyseschritt die zentralen Ergebnisse aus
den untersuchten Betrieben anhand von reprisenta-
tiven Betriebsdaten, unter anderem des Instituts fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), quantitativ
tiberpriifen und in einem internationalen Vergleich dis-
kutieren. Die Ergebnisse aus den verschiedenen Ana-
lyseschritten werden wie bisher zeitnah wihrend des
Projektverlaufs veroffentlicht. Eine abschliefSende Ge-
samtvorstellung der Ergebnisse ist fiir Ende des Jah-
res 2013 geplant.
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