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Vorwort 

Das Projekt ĂUmsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlin-

dustrieñ verfolgte das Ziel, Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie bei der Gestaltung des 

demografischen Wandels zu unterstützen. 

Grundlage des Vorhabens bildeten der Tarifvertrag zur Gestaltung des demografischen Wan-

dels in der Eisen- und Stahlindustrie und die mit ihm skizzierten Anforderungen. 

Dazu sind in fünf Unternehmen in ausgewählten Bereichen Maßnahmen zur Arbeitsgestal-

tung, zur Qualifizierung, zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel, zur Optimierung der 

Führungskompetenz, der Unternehmenskultur und der Gesundheitsförderung geplant, umge-

setzt und evaluiert worden. 

Die Ergebnisse des Projektes liegen jetzt vor, deren Aufbereitung in zwei voneinander unab-

hängigen Teilen erfolgt. Im hier vorliegenden Abschlussbericht werden die Projektziele, die 

Projektorganisation, die Durchführung, der Ablauf, die erzielten Ergebnisse sowie die umge-

setzten Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und die dabei eingesetzten Instru-

mente vorgestellt. Darüber hinaus werden förderliche und hemmende Faktoren beschrieben 

und die durchgeführten Transferaktivitäten werden aufgelistet. Der Abschlussbericht hat also 

den Charakter, zu verdeutlichen, wie das Projekt organisatorisch in die betrieblichen Aktivitä-

ten eingebunden worden ist und welche inhaltlichen Ziele mit welchen Maßnahmen erreicht 

worden sind. Der Evaluationsbericht ergänzt die Erkenntnisse des Vorhabens und bewertet 

sie aus der Sicht des externen Beobachters, bildet aber eine eigenständige inhaltliche Bewer-

tung. 

Den weiteren Berichtsteil bildet ein Handlungsleitfaden, der für betriebliche Praktiker so aufbe-

reitet worden ist, dass er Hilfestellung und Chancen zur Übertragung der dargestellten Vorge-

hensweise, verwendeten Instrumente, der für die Durchführung von Projekten notwendigen 

Organisation und der umgesetzten Maßnahmen im eigenen Unternehmen bietet. Er verfolgt 

damit das Ziel, Ăkurz und b¿ndigñ einen Beitrag zur eigenverantwortlichen Umsetzung der An-

forderungen des demografischen Wandels in der Eisen- und Stahlindustrie zu leisten. 
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1   Ausgangssituation 

1.1  Kurzbeschreibung 

Das Projekt ĂUmsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlin-

dustrieñ hatte zum Ziel, mittelstªndische Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie bei der 

Gestaltung des demografischen Wandels zu unterstützen. Grundlage für die Projektarbeiten 

bildeten die Inhalte und Anforderungen des Tarifvertrages zur Gestaltung des demografischen 

Wandels in der Eisen und Stahlindustrie1. Dazu sind in 5 Unternehmen in ausgewählten Be-

reichen Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung, zur Qualifizierung und zur Optimierung der Füh-

rungskompetenz sowie der Gesundheitsförderung und Unternehmenskultur umgesetzt und 

evaluiert worden. 

1.2  Problemaufriss und Hintergrund 

Die technologischen und arbeitsorganisatorischen Innovationen in der Eisen- und Stahl-

industrie haben in den vergangenen Jahrzehnten in vielen Fällen zur Reduzierung von körper-

lichen Belastungen und zur Verringerung von negativen Einwirkungen aus der Arbeitsumge-

bung geführt. Verfahrensbedingte Prozesse, wie z. B. das Schmelzen und Gießen von Stahl 

und damit verbundene vollkontinuierliche Arbeitsabläufe erzeugen jedoch noch immer physi-

sche, psychische, mentale und emotionale Belastungen, die zu Gesundheitsgefährdungen 

führen können. Nach wie vor gibt es aber auch Tätigkeiten, die mit hohen körperlichen Belas-

tungen, großer Wiederholungshäufigkeit, geringen Qualifikationsanforderungen und gesund-

heitsschädigenden Belastungen aus der Arbeitsumgebung einhergehen. Darüber hinaus sind 

häufig Zwangshaltungen zur Ausführung der Arbeit erforderlich. Psychische Belastungen ent-

stehen aus Defiziten in der Gestaltung der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsorganisation, wenig 

Sensibilität für alter(n)sgerechtes Führungsverhalten und der Befürchtung, auf Grund der 

kombinierten Belastung nicht bis zum Eintritt in das Rentenalter arbeitsfähig zu sein. Durch 

Arbeitsverdichtung und kundenorientierte Prozesse sind neue Belastungen entstanden, die im 

Ergebnis zu einer veränderten Belastungskombination geführt haben. Zudem kommen erheb-

liche Belastungen aus dem produktionsbedingten hohen Anteil der Wechselschicht-, Nacht- 

und Wochenendarbeit. Im produktiven Bereich sind  ca. 68% der Beschäftigten in Schichtar-

beit tätig.  

                                                

 

1
 Tarifvertrag zur Gestaltung des demografischen Wandels in der Eisen- und Stahlindustrie vom 21. 

September 2006 



 
                             Abschlussbericht des Projektes ergo-stahl 

 

Seite 10 von 141 

 

Bei den betrieblichen Führungskräften sind einerseits Wissensdefizite zur alter(n)sgerechten 

Gestaltung von Arbeit und andererseits das mangelnde Bewusstsein darüber, dass die Ar-

beitsgestaltung eine der zentralen Aufgaben von Führungskräften darstellt, festzustellen. Eine 

weitere Ursache für die Belastungssituation ist häufig eine unzureichende Kommunikation 

zwischen den betrieblichen Führungskräften, den Fachkräften für Arbeitssicher-

heit/Arbeitsmedizin sowie den Interessensvertretern. 

Zusammenfassend kann damit festgestellt werden, dass es eine Vielzahl an Belastungs-

schwerpunkten in der Eisen- und Stahlindustrie gibt, die der Beschäftigungsfähigkeit der Mit-

arbeiter bis zum Eintritt in das Rentenalter entgegenstehen.  

Die Ursachen hierfür sind insbesondere 

 ergonomische Mängel in der Arbeitsplatzgestaltung, 

 Arbeitsumgebungsfaktoren wie Hitze, Stäube, Zugluft, Lärm, Beleuchtung, Gefahrstoffe, 

 Defizite in der Arbeitsorganisation, die zu Über-/Unterforderung führen können, 

 unzureichend ausgeprägte Beteiligungsprozesse, 

 nicht alter(n)sgerechtes Führungsverhalten, 

 Schichtplan- und Arbeitszeitgestaltung. 

Typische Krankheitsbilder der Beschäftigten als Folge dieser Belastungssituation sind Erkran-

kungen der Hals- und Lendenwirbelsäule, Herz- und Kreislaufbeschwerden sowie psychische 

und psychosomatische Erkrankungen. 

In den Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie gibt es in den produktiven Bereichen auf-

grund der in der Vergangenheit intensiv genutzten Regelungen zum Ausstieg aus dem Berufs-

leben über die Alterszeitregelungen nur wenige Beschäftigte, die älter als 58 Jahre sind. Kon-

krete Erfahrungen, wie nach dem Auslaufen der gesetzlichen Regelungen zur Alterszeit die 

Beschäftigung von Mitarbeitern gestaltet werden kann, um Arbeit bis zum Eintritt in das Ren-

tenalter im Unternehmen zu ermöglichen und damit hohe Rentenabschläge zu vermeiden, 

liegen nur vereinzelt vor. Dieses Problem verschärft sich dadurch, dass das Durchschnittsalter 

der Belegschaft im Stahlbereich heute bei ca. 46 Jahren liegt und der Anteil der über 

50jährigen ca. ein Drittel der Belegschaften ausmacht. 

Diese Ausgangssituation verweist auf die Notwendigkeit, einen ganzheitlichen Ansatz der Ar-

beitsorganisation- und Personalentwicklung zu konzipieren und umzusetzen. Ausgangspunkt 

der Maßnahmen sind arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zur Arbeitsgestaltung, die aller-

dings branchenspezifisch zur Umsetzung in der Eisen- und Stahlindustrie aufbereitet worden 

sind, um nachhaltige Maßnahmen zur Belastungsreduzierung in den Unternehmen zu ermög-

lichen.  
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Eine wesentliche einschränkende Rahmenbedingung für das Projekt bildete die Krisensituati-

on in der Eisen- und Stahlindustrie während der Projektlaufzeit, die zu einer schwachen Aus-

lastung von vier der fünf beteiligten Unternehmen und darüber hinaus zu einem Preisverfall für 

die erzeugten Produkte geführt hat. Ein beteiligtes Unternehmen hatte davon abweichend eine 

hohe Auslastung. Als Folge der schwachen Auslastung wurde in zwei der beteiligten Unter-

nehmen Kurzarbeit durchgeführt, wodurch die Projektdurchführung erheblich erschwert wurde, 

da Projekttermine sich an die Phasen der Kurzarbeit anzupassen hatten. Diese Situation führ-

te dazu, dass technische Maßnahmen, zur Arbeitsplatz- und/oder Arbeitsumgebungsgestal-

tung, die mit größeren Investitionen verbunden gewesen wären, konzeptionell erarbeitet wor-

den sind, deren Realisierung aber nur zum Teil gelungen ist. Dennoch konnten eine beachtli-

che Zahl von ergonomischen Verbesserungen und arbeitsorganisatorischen Maßnahmen um-

gesetzt werden. Der Erfolg stellte sich ein, weil Akteure verschiedener Hierarchiestufen und 

Mitglieder des Betriebsrates die Gestaltung des demografischen Wandels für sich zu einer 

vordringlichen Aufgabe erklärt hatten. 
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2   Projektziele 

2.1  Gesamtziel des Vorhabens 

Das Vorhaben hat das Ziel verfolgt, die Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie in die La-

ge zu versetzen, mit einem für die spezifischen Anforderungen der Branche aufbereiteten 

Werkzeugkasten die Probleme des demografischen Wandels ganzheitlich anzugehen, zu ge-

stalten und damit die Beschäftigungsfähigkeit von Mitarbeitern und die Wettbewerbsfähigkeit 

von Betrieben zu erhalten und zu verbessern. Dies erfolgte dadurch, dass die Gestaltungsfel-

der des demografischen Wandels wie Führung und Unternehmenskultur, alter(n)sgerechte 

und lernförderliche Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und Personalentwicklung sowie Gesund-

heitsförderung und Prävention mit der Zielsetzung der demografiefesten Gestaltung des Be-

triebes beteiligungsorientiert und interdisziplinär entwickelt und umgesetzt worden sind. 

Das Projekt hat durch seine überbetriebliche Vernetzung mit den Tarifvertragsparteien, Kran-

kenkassen, Berufsgenossenschaften und Umsetzungsträgern sowie durch seine breite ganz-

heitliche inhaltliche Anlage die Ziele verfolgt, 

 die Arbeitsfähigkeit und Lernkompetenzen der Menschen bis ins Alter zu erhalten und zu 

fördern, 

 ältere Menschen länger im Betrieb zu halten, 

 eine gute und produktive Zusammenarbeit der Generationen/Ethnien zu ermöglichen, 

 den Unternehmen Chancen zu eröffnen, aus der demografischen Herausforderung Nutzen 

zu erzielen sowie 

 Akzeptanzprobleme bei der Beschäftigung Älterer zu vermeiden. 

2.2  Arbeitsziel des Vorhabens 

Arbeitsziel des Projektes war es, die Inhalte bzw. Anforderungen des demografischen Wan-

dels zu einer Querschnittsaufgabe im Unternehmen zu machen, die bei allen Investitionsent-

scheidungen und Organisationsverªnderungen ber¿cksichtigt wird. Das Thema ĂDemografieñ 

wird damit nicht mehr ausdrücklich bzw. ausführlich und separat behandelt, sondern ist in alle 

bestehenden betrieblichen Strukturen integriert und wird bearbeitet, ohne es ausdrücklich zu 
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benennen2. Dies erfordert, dass die jeweiligen betrieblichen Akteure ihre Aufgaben kennen 

und durchführen. 

Voraussetzung für die Integration des Themas Demografie in die betrieblichen Abläufe bilden 

Informationen über die Handlungsfelder zur Gestaltung des demografischen Wandels und 

deren inhaltliche Umsetzung, die Schaffung notwendiger bzw. Nutzung vorhandener Struktu-

ren, die Beschreibung von Aufgaben der jeweiligen Akteure (Personalabteilung, Sicherheits-

fachkräfte, Arbeitsmediziner, Führungskräfte etc.) und deren Zusammenarbeit sowie die Or-

ganisation der Mitarbeiterbeteiligung. 

  

                                                

 

2
 PROGNOS AG (Hrsg.): Recherche und Darstellung betrieblicher Demografieprojekte, Berlin, 2010, 

S. 61. 
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3   Projektorganisation 

Für die Durchführung und Steuerung des Projekts wurde folgende dreistufige Projektorganisa-

tion gewählt: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 1: Projektorganisation. 
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3.1  Projektbeirat 

Folgende Mitglieder bildeten den Projektbeirat: 

 Arbeitgeberverband Stahl: Herr Strippelmann, 

 Arbeitsdirektoren: Frau Dr. Hirsch (ArcelorMittal); Herr Schartau (GMH Holding), Frau Vo-

gel (GMH Holding, Assistentin des Arbeitsdirektors), Prof. Dr. Osterheider, 

 Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin: Herr Dr. Wischniewski, 

 BKK Bundesverband, Abteilung Gesundheit: Herr Dr. Schröer, 

 IG Metall Stahlbüro: Herr Lauenroth, 

 REFA-Branchenorganisation Stahl: Herr Kappelhoff, 

 Hans-Böckler-Stiftung: Frau Dr. Bogedan, 

 Berufsgenossenschaft Holz und Metall: Herr Dr. Arens/Herr Rockhoff,  

 Bundesministerium für Arbeit und Soziales: Herr Overhage/Herr Sieker, 

 gsub: Frau Kanzler. 

Zusätzlich nahmen je nach Thema und Ort der Veranstaltung (Projektbetrieb) jeweils ein Ver-

treter der Geschäftsführung und ein Betriebsratsvertreter aus den beteiligten Projektunter-

nehmen an den Sitzungen des Beirats teil. 

Der Projektbeirat hatte die Aufgabe, das Projekt strategisch, fachlich und politisch zu beraten. 

Er begleitete konstruktiv den Projektfortschritt, stellte die Qualität des Vorgehens und der Er-

gebnisse sicher, gab fachliche Hinweise zur Umsetzung der Inhalte in den Unternehmen und 

unterstützte den Transfer der Ergebnisse in weitere Unternehmen der Branche. Dazu fanden 

regelmäßig projektbegleitende Beiratssitzungen statt3.  

Die erste Beiratssitzung diente als Auftakt, um Ziele, Hintergründe und das Projektvorgehen 

vorzustellen. Die Ergebnisse der Analyse der Altersstruktur, der Qualifikation der Mitarbeiter, 

der Arbeits- und Gesundheitsschutzorganisation sowie der inhaltliche Bearbeitungsstand der 

genannten Themen in den Unternehmen wurden vorgelegt und erste Handlungsbedarfe disku-

tiert. Darüber hinaus wurden das Vorgehen bei der Durchführung der alternskritischen Ge-

fährdungsbeurteilung besprochen und die geplanten Transferaktivitäten im Projekt konkreti-

siert.  

                                                

 

3
 Die Beiratssitzungen sind an folgenden Terminen durchgeführt worden: 1. Beiratssitzung Mai 2011, 

2. Beiratssitzung Feb. 2012, 3. Beiratssitzung Nov. 2012, 4. Beiratssitzung Juni 2013, 5. Beiratssitzung 
Nov. 2013 



 
                             Abschlussbericht des Projektes ergo-stahl 

 

Seite 16 von 141 

 

Die zweite Beiratssitzung hatte die Präsentation der Ergebnisse der alternskritischen Gefähr-

dungsbeurteilung und die Festlegung von Arbeitspaketen in den beteiligten Unternehmen zum 

Schwerpunkt. Ergebnis war die Fokussierung der Projektaktivitäten auf folgende Themen: 

 ergonomische und alter(n)sgerechte Gestaltung von Arbeitsplätzen, 

 Qualifizierung der Mitarbeiter zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel, 

 Qualifizierung der Führungskräfte zu alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung und zu Gesund-

heit und Führung, 

 Erarbeitung eines Arbeitsplatzkatasters mit Anforderungs- und Belastungsprofilen. 

Die dritte Beiratssitzung beinhaltete die Vorstellung der bis zu diesem Zeitpunkt erarbeiteten 

Ergebnisse der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in den Unternehmen, die ausführliche 

Darstellung, Erläuterung und Diskussion der Inhalte des Arbeitsplatzkatasters, der geplanten 

Qualifizierungsmaßnahmen der Führungskräfte und den geplanten Projekttransfer.  

Während der vierten Beiratssitzung wurden die Zwischenergebnisse der Evaluation vorgestellt 

und diskutiert. Des Weiteren wurde das Konzept des Handlungsleitfadens als Hilfestellung bei 

der Umsetzung der demografischen Anforderungen für die Unternehmen der Branche thema-

tisiert. Den inhaltlichen Schwerpunkt der Sitzung bildeten die eingeleiteten Maßnahmen zum 

Vorgehen für die Qualifizierungen zum Belastungswechsel, die Darstellung der dabei einge-

setzten bzw. entwickelten Instrumente (z. B. Belastungsprofile) und die Diskussion der Fort-

schritte und Widerstände bei der Qualifizierung in den jeweiligen Unternehmen.  

Die letzte Beiratssitzung diente der Konkretisierung des vorgestellten Konzeptes und der In-

halte des Handlungsleitfadens. Dabei wurde folgende Form der Darstellung als sinnvoll erach-

tet: 

 Eine Beschreibung möglicher Vorgehensweisen, wesentlicher Inhalte und gestaltender 

Akteure in den Unternehmen erfolgen in Form einer Broschüre 

 Vertiefende Informationen zur Umsetzung der eingesetzten Instrumente, die Beschreibung 

konkreter Belastungen und deren alternskritischer Bewertungen sowie konkreter Gestal-

tungsbeispiele werden darüber hinaus im Internet auf der ergo-stahl-Homepage darge-

stellt.  

Weiterer Gegenstand dieser Beiratssitzung war die Darstellung der Nachhaltigkeit des Pro-

zesses und der Maßnahmen in den beteiligten Unternehmen und der Transfer der Ergebnisse 

in die Branche insgesamt.  
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3.2  Steuerkreis 

In allen beteiligten Unternehmen wurden Steuerkreise eingerichtet, die als Lenkungs-, Kon-

troll- und Entscheidungsgremien tätig waren. Die Steuerkreise planten und organisierten die 

Projektschritte und entschieden über Maßnahmen und Ressourcen sowie über den Erfolg der 

umgesetzten Maßnahmen im Projekt. Die Zusammensetzung in den Unternehmen war wie 

folgt: 

 Arbeitsdirektor(in) bzw. Geschäftsführer,  

 Betriebsrat,  

 Betriebsleitung und Assistent, 

 Personalleitung 

 Fachkraft für Arbeitssicherheit,  

 ggf. Arbeitsmediziner. 

Der Steuerkreis benannte einen Projektkoordinator, der als zentraler Ansprech- und Kommu-

nikationspartner für die Projektaktivitäten innerhalb der Unternehmen diente. 

3.3  Thematische Arbeitskreise 

Zur konkreten Bearbeitung der erkannten inhaltlichen Problemfelder wurden themenspezifi-

sche Arbeitsgruppen gebildet, die von BIT-Beratern moderiert wurden und sich zusammen-

setzten aus: 

 Betriebsleiter, 

 Betriebsassistent, 

 Meister/Vorarbeiter, 

 Betriebsrat, 

 Sicherheitsfachkraft, 

 Maschinen- und Anlagenbediener, 

 Vertreter der Instandhaltung (Elektrik/Mechanik) 

 Arbeitsmediziner. 

Diese Arbeitsgruppen bildeten die Basis für eine interdisziplinäre und beteiligungsorientierte 

Zusammenarbeit. Ihre Aufgabe war die als Ergebnis der Gefährdungs- und Belastungsbeurtei-

lung vorgeschlagenen Maßnahmen zu prüfen, zu spezifizieren und ggfs. alternative Maßnah-

men zu erarbeiten. In Abhängigkeit von Unternehmen und Maßnahmenumfang wurden Ent-

scheidungen zur Umsetzung der vorgeschlagenen Maßnahmen durch den Betriebsleiter bzw. 

den Steuerkreis getroffen. Die Bearbeitung der Aufgaben reichte von der Konzeptentwicklung 

bis hin zur Einholung konkreter Umsetzungsangebote, zur Erprobung technischer Lösungen 

und ggfs. deren Realisierung. 
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Darüber hinaus wurden in zwei Unternehmen Workshops mit den Mitarbeitern mit dem Ziel 

durchgeführt, die vorliegenden Ergebnisse der alternskritischen Gefährdungs- und Belas-

tungsbeurteilung inhaltlich zu diskutieren, die unterschiedlichen Belastungen der Arbeitsplätze 

und deren gesundheitlichen Risiken zu verdeutlichen, um auf der Basis dieser Erkenntnisse 

zu einer Qualifizierung zum Belastungswechsel zu motivieren.  

4   Durchführung und Ablauf 

4.1  Projektworkshops 

In allen beteiligten Unternehmen wurde das Projekt mit einem Auftaktworkshop gestartet. 

Teilnehmer des Auftaktworkshops waren Mitglieder der Geschäftsführung, des Betriebsrats, 

Personalleiter, Betriebsleiter und Betriebsassistenten, Fachkraft für Arbeitssicherheit und Ar-

beitsmediziner. 

Ziel des Auftaktworkshops war es, die Unternehmen mit den Projektzielen, -inhalten und dem 

Projektablauf vertraut zu machen. Darüber hinaus war es von Bedeutung, den Zusammen-

hang zwischen dem jeweiligen Betriebsprojekt und den Inhalten des Tarifvertrages Stahl zur 

Gestaltung des demografischen Wandels aufzuzeigen, um damit die Themenfelder des de-

mografischen Wandels 

 alter(n)sgerechte und lernförderliche Arbeitsgestaltung 

 Gesundheitsförderung 

 Qualifizierung und Personalentwicklung und 

 Führung und Unternehmenskultur 

inhaltlich konkret bearbeitbar zu machen.  

Die Darstellung von Projektinhalten während des Auftaktworkshops sollte die Grundlagen für 

die weiteren Arbeiten schaffen und das Verständnis für die inhaltlichen und organisatorischen 

Zusammenhänge des Projektes schärfen. Um diese Zielsetzung zu erreichen, war die Beteili-

gung der handelnden Personen aus der Personalwirtschaft, den Bereichen Arbeitssicherheit 

und der Arbeitsmedizin, der zuständigen Führungskräfte und der in den Betriebsteilen aktiv 

Beschäftigten unerlässliche Voraussetzung. Aufgabe der Auftaktworkshops war es auch, be-

triebliche Rahmenbedingungen zu analysieren und deren strategische Nutzung für das Projekt 

zu diskutieren, wie z. B. vorhandene betriebliche Strukturen (Arbeitsschutzausschuss, betrieb-

liches Gesundheitsmanagement, betriebliches Eingliederungsmanagement), die für eine 

nachhaltige Verankerung der Gestaltung des demografischen Wandels über das Projekt hin-

aus von Bedeutung sind. 
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Bei der Darstellung der Projektorganisation wurde das Ziel verfolgt, die betriebliche Steuerung 

des Projektes zu sichern sowie den Gesamtzusammenhang zwischen Betriebsprojekt und 

Branchenprojekt herzustellen und die jeweiligen Aufgaben herauszuarbeiten und zu konkreti-

sieren sowie im Projekt zu verankern. 

Weitere Ergebnisse des Workshops waren die Installierung des betrieblichen Steuerkreises 

(vgl. Kapitel 3.2). 

In allen Unternehmen beendete ein Abschlussworkshop die Aktivitäten des Projektes. Hier 

wurden die erzielten Ergebnisse zusammengefasst und festgelegt, welche Aktivitä-

ten/Maßnahmen noch bis zum Projektende realisiert sowie welche Maßnahmen über das Pro-

jektende hinaus im Unternehmen weiter fortgeführt werden sollen. Teilnehmer des Workshops 

waren die Mitglieder des Steuerkreises und themenabhängig ggfs. weitere Akteure aus den 

Unternehmen. 

4.2  Analysephase 

Die Analysephase im Projekt hatte folgende inhaltliche Schwerpunkte: 

 Bestandsaufnahme (Organisationsanalyse) 

 Altersstrukturanalyse 

 Qualifikationsbedarfsanalyse und 

 alter(n)sgerechte Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung (vgl. Abb. 2): 
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Abbildung 2: Dreiklang aus der Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Belastungsbeurteilung. 

4.2.1  Bestandsaufnahme 

Die Bestandsaufnahme hatte zum Ziel, die Organisation und den Status des betrieblichen 

Arbeits- und Gesundheitsschutzes sowie des Gesundheitsmanagements und der Gesund-

heitsförderung zu ermitteln. Dabei hatte die Analyse der Arbeits- und Gesundheitsschutzorga-

nisation sowie vorhandener Aktivitäten und Maßnahmen im Arbeits- und Gesundheitsschutz 

(z. B. Umfang und Aktualität der Gefährdungsbeurteilung) eine ebenso wichtige Bedeutung, 

wie die Wahrnehmung von Rollen und Aufgaben der betrieblichen Akteure (Fachkräfte für 

Arbeitssicherheit, Betriebsärzte, Betriebsräte und Führungskräfte), die vorhandenen Unter-

nehmensleitbilder, regelmäßige Qualifizierungen, gelebte Einstellungen und Werte der jeweils 

handelnden Akteure (Kulturen). Auch die Qualität der Zusammenarbeit von z. B. Personalab-

teilung, Betriebsrat und Technikern spielte eine wichtige Rolle. Es ging letztendlich darum, 

herauszufinden, Ăwie die Unternehmen tickenñ. 

Die Bestandserhebung erfolgte in Form von Interviews mit verschiedenen betrieblichen Akteu-

ren (Personalleitung, Fachkraft für Arbeitssicherheit, Betriebsrat, Betriebsleiter). Zur Unterstüt-

zung wurde ein teilstandardisierter Fragebogen eingesetzt (vgl. Toolbox). Die gewonnenen 

Informationen bildeten die Basis für organisatorische Anknüpfungspunkte als auch für inhaltli-

che Aktivitäten im Projekt. Über die Organisation des Arbeits- und Gesundheitsschutzes hin-

aus wurden die vorhandenen Gefährdungs- und Belastungsanalysen auf Aktualität und Um-



 
                             Abschlussbericht des Projektes ergo-stahl 

 

Seite 21 von 141 

 

setzungsgrad (Vollständigkeit) und das Vorgehen im Rahmen der Erstellung (wer ist verant-

wortlich, wer wird beteiligt, wie erfolgt das Vorgehen etc.) analysiert. Vorhandene Messproto-

kolle, Begehungsberichte usw. wurden ebenfalls hinzugezogen. Weitere Aspekte der Be-

standsaufnahme waren die vorhandenen Altersstrukturanalysen, Qualifikationsmatrizen der 

Untersuchungseinheiten und die vorhandenen Schicht- und Entlohnungssysteme. Die Ergeb-

nisse bildeten die Basis für das weitere Projektvorgehen. 

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme werden in Kapitel 5.1 dargestellt. 

4.2.2  Die Altersstrukturanalyse 

Die Altersstrukturanalyse wurde für die jeweiligen am Projekt beteiligten Betriebsbereiche 

durchgeführt und für einzelne Organisationseinheiten bis zur Schichtbesetzung detailliert. Da-

bei konnte auf bereits vorhandene betriebliche Daten aufgebaut werden. 

4.2.3  Die alternskritische Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung 

Die alternskritische Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung basiert auf einem ganzheitlichen 

Verständnis des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, in dem alle belastenden und beanspru-

chenden Faktoren der Arbeitstätigkeit präventiv berücksichtigt werden, um gesundheitsschä-

digende Belastungen auszuschließen. Sie baut auf dem Katalog der Faktoren der Gefähr-

dungsbeurteilung der Berufsgenossenschaften auf und unterlegt diesen allerdings mit alterns-

kritischen Elementen. Damit werden Faktoren fokussiert, die unter Alters- und Alternsge-

sichtspunkten besondere Bedeutung haben. Alternskritische Arbeitsanforderungen sind dieje-

nigen, die Beschäftigte in spezifischen Lebensphasen physisch, psychisch, mental und emoti-

onal dauerhaft unter- bzw. überfordern können (Abbildung 3). Die Bewertung der Tätigkeits-

elemente mit den Kriterien ergibt das Belastungsprofil des Arbeitssystems. 
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Abbildung 3: Bewertungsraster alternskritischer Gefährdungen und Belastungen. 

Die alternskritische Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung hat bei der Durchführung eine 

Betrachtung des Arbeitssystems und der daraus resultierenden Gefährdungen und Belastun-

gen zum Inhalt. Die Beurteilung bildet die Grundlage für die Maßnahmenplanung und  

-durchführung sowie die Wirksamkeitskontrolle. Gefährdungen im Rahmen dieser Betrachtung 

können sich insbesondere ergeben aus (vgl. Abbildung 4): 

 den Arbeits- und Betriebsmitteln (ergonomische Gestaltung, Gefahrstellen und -quellen), 

 der Arbeitsumgebung (Gefahrstoffe, Lärm, Klima, Beleuchtung), 

 dem Arbeitsgegenstand (z. B. Werkstück: Gewicht, Abmessungen), 

 dem Arbeitsablauf (z. B. Heben & Tragen, ungünstige Körperhaltung), 

 der Arbeitsorganisation und der aus ihr abgeleiteten Arbeitsaufgabe (kurzzyklische Tätig-

keiten, unvollständige Aufgaben mit nur ausführender Tätigkeit, Kontrolle und Verantwor-

tung, Unter- und Überforderung), 

 Gestaltung der Arbeitszeit (Länge der Arbeitszeit, Schicht- und Nachtarbeit). 
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Abbildung 4: Gefährdungen und Belastungen des Arbeitssystems. 

Die Analyse der aus den Tätigkeiten resultierenden Gefährdungen und Belastungen hat dabei 

einer ganzheitlichen Betrachtung der belastenden Faktoren für den arbeitenden Menschen 

Rechnung zu tragen und sie muss es ermöglichen, Maßnahmen abzuleiten, wobei sowohl 

physische, psychische, emotionale und soziale Belastungen in die Betrachtung und Gestal-

tung einbezogen werden müssen. 

Inhalt dieses Arbeitspaketes ist es, die Arbeitsplätze der ausgewählten Bereiche in den Unter-

nehmen zu analysieren und die erhobenen Belastungen zu bewerten, um Maßnahmen für die 

alters- und alter(n)sgerechte Arbeitsplatz- und Arbeitsorganisationsgestaltung zu erhalten. Die 

Gefährdungsbeurteilung wird beteiligungsorientiert durchgeführt, da insbesondere die Ermitt-

lung psychischer und emotionaler Belastungen der Arbeit der Mitwirkung der Beschäftigten 

bedürfen. Das Vorgehen lässt sich wie folgt beschreiben (siehe auch Abbildung 5): 
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Abbildung 5: Aktivitäten im Rahmen der ganzheitlichen Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung. 

Im ersten Schritt bilden die vorhandenen Dokumente, Protokolle und Messungen (siehe Be-

standsaufnahme) die Grundlage für die Analyse, d. h. die Gefährdungs- und Belastungsbeur-

teilung baut auf den vorhandenen Erkenntnissen des untersuchten Betriebsteils auf. In Form 

von Gruppengesprächen (die Gruppen werden nach Schichten und Arbeitsplatztypen zusam-

mengestellt) erfolgt die Erhebung psychischer Belastungen der Mitarbeiter. Dazu werden teil-

standardisierte Interviews durchgeführt. Zusätzliche Gespräche mit den Meistern geben Hin-

weise auf Belastungsaspekte aus deren Sicht sowie Anhaltspunkte für vertiefende Analysen. 

Beobachtungen und begleitende Gespräche werden an allen Arbeitsplätzen über alle Schich-

ten hinweg durchgeführt. Messungen von Klima (Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Luftgeschwin-

digkeit), Lärm und Beleuchtung über alle Tageszeiten ï auch in der Nachtschicht ï werden 

aktualisiert und ergänzen ggf. vorhandene Messungen. Die Gesamtheit dieser Aktivitäten bil-

det die Grundlage für die Ableitung von Maßnahmen zur Gestaltung der Arbeit. 

Bei der anschließenden Bewertung der Analysedaten finden neben gesetzlichen Normen wie 

der Lastenhandhabungsverordnung, der Arbeitsstättenverordnung usw. auch gesicherte ar-

beitswissenschaftliche Erkenntnisse wie z. B. die Leitmerkmalmethode für Heben und Tragen 

oder für Ziehen und Schieben Berücksichtigung. Genauso fließt die subjektive Wahrnehmung 
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der Mitarbeiter hinsichtlich erlebter Belastungen als auch die objektive Bewertung durch die 

Experten in die Bewertung mit ein. 

In einem dritten Schritt - der Ableitung von Maßnahmen - werden den Unternehmen techni-

sche, organisatorische und individuelle Maßnahmen vorgeschlagen. Diese berücksichtigen die 

sonstigen Analysedaten, insbesondere  der Altersstrukturanalyse und der Qualifikationsbe-

darfsanalyse. Die Maßnahmenvorschläge dienen als Diskussionsgrundlage für die Bearbei-

tung in den gebildeten Arbeitsgruppen. Für die Belastungsschwerpunkte werden gemeinsam 

mit den Unternehmen Prioritäten für die Bearbeitung festgelegt. Zentrale Inhalte bilden Maß-

nahmen zum Abbau alternskritischer Belastungsfaktoren. Die Dokumentation der Maßnahmen 

erfolgt wie im nachfolgenden Beispiel: 

 

Abbildung 6: Dokumentation der Ergebnisse der Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung (Beispiel) 

Anschließend geht es im vierten Schritt darum, die entwickelten Maßnahmen umzusetzen. Die 

detaillierte Bearbeitung und Umsetzung der Maßnahmen erfolgt hier in den dafür gebildeten 

Arbeitsgruppen. 

Nachfolgend wird die Wirksamkeitskontrolle durchgeführt. Mit der Wirksamkeitskontrolle 

wird sichergestellt, dass die ergriffenen Maßnahmen zielführend waren oder ob eventuell wei-

tere Aktivitäten erforderlich sind, um die gesetzten Ziele zu erreichen. 
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4.2.4  Die Qualifikationsbedarfsanalyse 

Die Qualifikationsbedarfsanalyse ist ein Vorgehen, mit deren Hilfe das Anforderungsprofil des 

Arbeitsplatzes und das Fähigkeitsprofil der Beschäftigten auf einfache, übersichtliche Weise in 

einer Qualifikationsmatrix zusammengeführt werden können. 

Im ersten Schritt werden die Arbeitsplatztypen und die auszuführenden Tätigkeiten der Orga-

nisationseinheit (des Betriebes/der Abteilung) aufgelistet. Wichtig ist eine Erfassung aller Tä-

tigkeitselemente, um ein vollständiges Abbild der mit der Tätigkeit verbundenen Anforderun-

gen zu erhalten. 

Im zweiten Schritt ist das Fähigkeitsprofil der Beschäftigten zu erfassen, d. h. es ist zu ermit-

teln, wie viele Mitarbeiter welche Aufgaben ausführen können, welche zusätzlichen Qualifika-

tionen bei ihnen vorhanden sind, die bisher nicht abgefragt wurden (z. B. Staplerschein, Kran-

führerschein, PC-Kenntnisse usw.) und welche Qualifizierungspotenziale aus Sicht der Vorge-

setzten (z. B. Meister) vorhanden sind. (Selbsteinschätzung der Mitarbeiter und Fremdein-

schätzung durch Vorgesetzte). 

Nachfolgend werden die Instrumente Fremdeinschätzung (Abbildung 7) und Selbsteinschät-

zung (Abbildung 8) vorgestellt, mit denen im Projekt gearbeitet wurde.  

 

Abbildung 7: Beispiel zur Fremdeinschätzung der Qualifikation der Mitarbeiter. 
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Das Qualifikations- bzw. Fähigkeitsprofil (Fremdeinschätzung) wird vom Vorgesetzten für je-

den Beschäftigten erstellt. Parallel dazu schätzt jeder Mitarbeiter seine eigene Qualifikation 

ein und gibt an, für welche Arbeitsplätze er qualifiziert werden möchte (Selbsteinschätzung). 

 

Abbildung 8: Beispiel zur Selbsteinschätzung der Qualifikation durch die Mitarbeiter. 

Die erstellten Fähigkeitsprofile werden zusammengetragen und zwischen Führungskraft, Be-

triebsrat, Personalabteilung und den Mitarbeitern abgeglichen. Auch die Qualifizierungsinte-

ressen der Beschäftigten und ungenutzten Potenziale werden zwischen Führungskraft und 

Mitarbeiter abgestimmt und geprüft, ob eine Nutzung im Betrieb sinnvoll ist. Die auf diese 

Weise im Konsens erstellte Qualifikationsmatrix gibt einen aktuellen Überblick über das Leis-

tungsprofil der Organisationseinheit (z. B. des Betriebes). 

Nachfolgend ist ein Auszug einer so erstellten Qualifikationsmatrix in Abbildung 9 dargestellt. 
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Abbildung 9: Beispiel einer Qualifikationsmatrix (Auszug). 

Aus der Qualifikationsmatrix wird sehr schnell deutlich, welche Arbeitsplätze Engpassqualifika-

tionen, also Tätigkeiten darstellen, die nur von wenigen Mitarbeitern ausgeführt werden kön-

nen. Unter demografischen Gesichtspunkten ist insbesondere die Frage von Bedeutung, ob 

ältere Beschäftigte vorhanden sind, die über besonderes Wissen und spezielle Fähigkeiten 

(Erfahrungswissen) verfügen, die demnächst das Renteneintrittsalter erreichen oder im Rah-

men einer einzelvertraglichen Regelung ein frühes Ausscheiden aus dem Betrieb vereinbart 

haben. Wenn , dann ist zu klären, wie die Wissenssicherung so rechtzeitig eingeleitet werden 

kann, dass mit dem Ausscheiden der älteren Beschäftigten kein wichtiges Erfahrungswissen 

für den Betrieb verloren geht. D. h. es muss auch Bestandteil des Qualifizierungsplans sein, 

wie das Erfahrungswissen der ausscheidenden Beschäftigten für das Unternehmen gesichert 

werden kann. Darüber hinaus sind bei einer Qualifizierung zum Belastungswechsel die Er-

kenntnisse aus den Belastungsprofilen (Arbeitsplatzkataster, Kapitel 6.3) zu berücksichtigen. 

Ein so erstellter Qualifizierungsplan ermöglicht die Bewältigung der Anforderungen des demo-

grafischen Wandels (Schlüsselqualifikationen und Belastungswechsel) und erhält die Wirt-

schaftlichkeit der Unternehmen mit flexibel einsetzbaren Mitarbeitern.  


























































































































