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Nur ein knappes Fünftel der Betriebe in Deutschland hat 
nach Angaben des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung in den Jahren 2000 bis 2008 kontinuierlich die Wei-
terbildung der Mitarbeiter gefördert, zeitlich oder finanziell. 
Nur ein Viertel der Beschäftigten hat 2009 an Fortbildungen 
teilgenommen. Gruppen, für die Weiterbildung besonders 
hilfreich wäre, sind in der Regel deutlich unterdurchschnitt-
lich vertreten, etwa Geringqualifizierte oder Frauen mit Be-
treuungs- oder Pflegeverpflichtungen. Selbst den jüngsten 
Konjunktureinbruch haben Betriebe kaum für intensivere 
Weiterbildung genutzt – obwohl die Auftragsrückgänge ei-
gentlich eine günstige Gelegenheit geboten hätten, Arbeits-

zeit für die Qualifizierung der Beschäftigten zu nutzen. Philip 
Wotschack, Franziska Scheier, Philipp Schulte-Braucks und 
Heike Solga vom Wissenschaftszentrum Berlin (WZB) haben 
mit Förderung der Hans-Böckler-Stiftung untersucht, was 
der Weiterbildung im Wege steht. Zunächst haben die For-
scher die vorliegende Forschungsliteratur ausgewertet und 
anschließend analysiert, was Musterbetriebe in puncto Mit-
arbeiterqualifikation besser machen als der Durchschnitt.*

Das Grundproblem sehen die Wissenschaftler darin, dass 
Kosten und Nutzen der Weiterbildung zeitlich auseinander 
fallen: Die Kosten in Form von Arbeitszeit und Ausgaben 
für Schulungen entstehen sofort. Mögliche Erträge liegen 
in der Zukunft und sind nicht sicher prognostizierbar. Das 
„dominante betriebswirtschaftliche Denken“ sei aber „eher 
von kurzfristigen Kosten-Nutzen-Kalkülen geleitet“, schrei-
ben die WZB-Forscher. Die Personalentwicklung sei in vielen 
Unternehmen zudem nur auf die erste Hälfte der Erwerbs-

biografie ausgerichtet. Dahinter stehe die Vorstellung, dass 
Beschäftigte sich in den ersten Jahren weiterentwickeln und 
dann bei einem bestimmten Qualifikationsstand und auf ei-
ner bestimmten Hierarchiestufe stehen bleiben. 

Um ältere Beschäftige kümmere sich die Personalpolitik 
oft kaum. Vielmehr werde häufig versucht, ein „vorzeitiges 
Ausscheiden angeschlagener Mitarbeiter“ herbeizuführen 
und diese durch Neueinstellungen zu ersetzen. Auch Ge-
ringqualifizierte, Beschäftigte mit Familienaufgaben oder 
andere benachteiligte Gruppen stünden in der Regel kaum 
im Fokus der Personalpolitik. Angesichts der demografischen 
Entwicklung könne die Vernachlässigung weiter Personen-

kreise bei der Weiterbildung 
jedoch bald zu ernsthaften 
Personalproblemen führen, 
warnt das Forscherteam. 

Keine Zeit für Weiterbil-
dung? Sowohl aus Sicht der 
Beschäftigten wie aus Un-
ternehmensperspektive sind 
Zeitprobleme eine Hürde, 
an der Fortbildung oft schei-
tert. Arbeitsverdichtung 
und -flexibilisierung sowie 
eine wachsende Zahl von 
Zweiverdienerhaushalten, 
die Erwerbsarbeit, Betreu-
ungs- und Pflegearbeit unter 
einen Hut bringen müssen – 
das macht es Beschäftigten 
schwer, Weiterbildung in 
den Alltag zu integrieren. Die 
Betriebe legen ihr Hauptau-
genmerk darauf, mit der Ar-

beitszeitgestaltung auf kurz- oder mittelfristige Markt- und 
Auftragsschwankungen reagieren zu können. Qualifika
tionsmaßnahmen müssten da häufig hinten anstehen, so die 
Wissenschaftler. Über ein Drittel der Personalverantwortli-
chen begründe das Fehlen von Fortbildung damit, dass eine 
Freistellung der Beschäftigten aus zeitlichen Gründen nicht 
möglich sei. Und ist tatsächlich einmal genug Zeit vorhanden, 
scheitert die Weiterbildung oft am Geld: In wirtschaftlichen 
Flautephasen „ist die Ressource Zeit zwar eher verfügbar, 
aber die finanziellen Ressourcen des Betriebs können zu ei-
nem verknappenden Faktor werden“. Zudem mangele es oft 
an einer hinreichenden Koordination der beiden personalpo-
litischen Gebiete Arbeitszeit und Weiterbildung. 

Lösungsansätze. Um verallgemeinerbare Ansätze für eine 
bessere Mitarbeiterqualifikation zu finden, haben die WZB-
Forscher die Praxis in zehn Vorreiterbetrieben untersucht. 
Sie betreiben allen Schwierigkeiten zum Trotz eine präven-

Weiterbildung

Betriebe mit Vorbildcharakter 
schaffen Zeit zum Lernen
In vielen Betrieben kommt die Weiterbildung zu kurz. Ein häufig genannter Grund ist Zeitmangel.  

Best-Practice-Beispiele für Weiterbildungs- und Arbeitszeitarrangements geben Hinweise darauf,  

wie sich das Zeitdilemma lösen ließe. 
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tive Weiterbildungspolitik mit Vorbildcharakter. Die For-
scher haben Betriebe aus ganz unterschiedlichen Branchen 
ausgewählt, von der Autofabrik bis zum Krankenhaus. Die 
Autoren dokumentieren die wichtigsten Maßnahmen dieser 
Betriebe: 
�� Bezahlte Freistellungen für betrieblich notwendige Qua-
lifizierungen. Solche Regelungen seien keine Selbstver-
ständlichkeit, betonen die Forscher. Zudem gibt es in den 
Vorreiterbetrieben häufig die Möglichkeit der unbezahl-
ten Freistellung für Qualifikationsaktivitäten, von denen 
zunächst in erster Linie die Beschäftigten profitieren und 
nicht der Betrieb. Das gilt beispielsweise für den Erwerb 
des Meisterbriefs, ein Studium oder das Erlernen einer 
Fremdsprache. 

�� Qualifizierung während der Kurzarbeit. Beides zu ver-
binden liegt nicht nur nahe, sondern wird auch staatlich 
gefördert. Als Beispiel nennen die Wissenschaftler einen 
Hafenlogistik-Betrieb, der während des wirtschaftlichen 
Abschwungs 2008 und 2009 vor allem die Geringqualifi-
zierten geschult hat. Ein Fünftel der Belegschaft nahm teil. 
Die Mehrheit der Teilnehmer kam durch diese „antizyk-
lische Qualifizierungspolitik“ zu einem Berufsabschluss. 

�� Mitarbeitergespräche. In fast allen Vorreiterbetrieben fin-
den jährliche Gespräche statt, in denen Beschäftigte mit ih-

ren unmittelbaren Vorgesetzten ihre Weiterbildungswün-
sche besprechen und deren zeitliche Realisierung planen 
können. Im Idealfall werden Fortbildungspläne zusammen 
mit individuellen Arbeitszeitvereinbarungen festgelegt. 

Als indirekte Maßnahmen zur Unterstützung der Mitarbei-
terqualifikation bezeichnen die Sozialforscher Variations-
möglichkeiten bei der Arbeitszeit, die den Beschäftigten die 
nötigen Freiräume zur Fortbildung verschaffen: 
�� mehr Teilzeitoptionen – auch bei Schichtarbeit, 
�� langfristig angelegte Arbeitszeitkontensysteme, auf de-
nen Überstunden für Familien-, Pflege- oder Weiterbil-
dungszeiten angespart werden,

�� Sabbaticals und angepasste Schichtlagen – eine Vertei-
lung der Erwerbsarbeit über den Lebenslauf, die Raum für 
längere Auszeiten lässt, und individuell justierte Schicht-
modelle. Beispielsweise nur Frühschicht, damit Zeit für die 
Abendschule bleibt.

Insgesamt sei bei den Vorreiterbetrieben kein „One Best 
Way“ zu erkennen, so die WZB-Forscher. In der Praxis wür-
den die genannten Ansätze unterschiedlich kombiniert.   B

* Quelle: Philip Wotschack, Franziska Scheier, Philipp Schulte-Braucks, 
Heike Solga: Zeit für Lebenslanges Lernen. Neue Ansätze der betrieblichen 
Arbeitszeit- und Qualifizierungspolitik, in: WSI-Mitteilungen 10/2011 
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Arbeitszeit

Schaffen  
ohne Grenzen
Der Trend zur Rund-um-die-Uhr-Gesellschaft ist 

ungebrochen: Mehr als jeder zweite abhängig 

Beschäftigte in Deutschland arbeitet nachts, am 

Wochenende oder in Wechselschichten, zeigen 

aktuelle Daten für das Jahr 2010. 

Arbeitsmarktforscher Hartmut Seifert* beobachtet die Aus-
weitung atypischer Arbeitzeiten seit Jahren. Er wertet hierzu 
Erhebungen des Statistischen Bundes-
amtes aus. 1991 lag die Zahl der be-
troffenen Beschäftigten erst bei knapp 
zwei Fünfteln. 

Am stärksten zugenommen hat die 
Arbeit am Samstag. 43,5 Prozent der 
Arbeitnehmer müssen heute auch dann 
zur Arbeit. Vor 20 Jahren war es noch 
nicht mal ein Drittel. Rund ein Viertel 
muss inzwischen am Sonntag ebenfalls 
ran. Anfang der 1990er-Jahre waren es 
nur gut 17 Prozent. Immerhin knapp 
15 Prozent aller Beschäftigten müs-
sen dann arbeiten gehen, wenn andere 
schlafen. Schichtarbeit betrifft gut 17 
Prozent aller Arbeitnehmer.

„Vermehrte Nacht- und Wochen-
endarbeit sichern die durchgängige 
Versorgung einer alternden Gesellschaft 
mit Gesundheits- und Pflegediensten“, 

merkt Seifert dazu an. Sie ermöglichen auch, zu später Stun-
de oder am Wochenende noch Einkäufe zu erledigen und 
gewährleisten Sicherheit im öffentlichen Raum.

Diese Vorzüge haben jedoch einen hohen Preis: „Ver-
mehrte Schicht- und Nachtarbeit steigern für immer mehr 
Beschäftigte das Risiko, wegen gesundheitlicher Beeinträch-
tigungen vorzeitig das Erwerbsleben beenden zu müssen“, so 
der Arbeitsmarktforscher. Ruhelose Wirtschaftsaktivitäten 
beeinträchtigten auch das familiale und soziale Leben, denn 
gemeinsame Phasen der Ruhe würden immer seltener. Die 
Folgen seien erst langfristig absehbar.   B

Quelle: Statistisches Bundesamt, Berechnungen Seifert 2011 | © Hans-Böckler-Stiftung 2011

Normale Zeiten immer seltener
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