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Vorwort

Das Projekt AUmset zung der alter(n)sueStalinht en A
dustriefi verf ol gte das -undé&thhlindudtrietbei den @dstaitang ded er E i ¢
demografischen Wandels zu unterstitzen.

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 funf Unternehmen in ausgewéhlten Bereichen Mal3nahmen zur Arbeitsgestal-
tung, zur Qualifizierung, zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel, zur Optimierung der
Fuhrungskompetenz, der Unternehmenskultur und der Gesundheitsférderung geplant, umge-

setzt und evaluiert worden.

Die Ergebnisse des Projektes liegen jetzt vor, deren Aufbereitung in zwei voneinander unab-
héngigen Teilen erfolgt. Im hier vorliegenden Abschlussbericht werden die Projektziele, die
Projektorganisation, die Durchfiihrung, der Ablauf, die erzielten Ergebnisse sowie die umge-
setzten MalBhahmen zur Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und die dabei eingesetzten Instru-
mente vorgestellt. Darliber hinaus werden forderliche und hemmende Faktoren beschrieben
und die durchgefuihrten Transferaktivitaten werden aufgelistet. Der Abschlussbericht hat also
den Charakter, zu verdeutlichen, wie das Projekt organisatorisch in die betrieblichen Aktivita-
ten eingebunden worden ist und welche inhaltlichen Ziele mit welchen MalRnahmen erreicht
worden sind. Der Evaluationsbericht ergénzt die Erkenntnisse des Vorhabens und bewertet
sie aus der Sicht des externen Beobachters, bildet aber eine eigenstandige inhaltliche Bewer-

tung.

Den weiteren Berichtsteil bildet ein Handlungsleitfaden, der fur betriebliche Praktiker so aufbe-
reitet worden ist, dass er Hilfestellung und Chancen zur Ubertragung der dargestellten Vorge-
hensweise, verwendeten Instrumente, der fur die Durchfiihrung von Projekten notwendigen
Organisation und der umgesetzten Malinahmen im eigenen Unternehmen bietet. Er verfolgt
dami t das Zi el , dnenBeirag aun@genvegantadrtlghien Umsetzung der An-
forderungen des demografischen Wandels in der Eisen- und Stahlindustrie zu leisten.
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angssituation

1.1 Kurzbeschreibung

Das Pr Umsetdung dek alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlin-
dustrien hatte zum Zi el , mi ttel st fundStablindustrie benderer ne h m
Gestaltung des demografischen Wandels zu unterstiitzen. Grundlage fir die Projektarbeiten
bildeten die Inhalte und Anforderungen des Tarifvertrages zur Gestaltung des demografischen
Wandels in der Eisen und Stahlindustrie'. Dazu sind in 5 Unternehmen in ausgewahlten Be-
reichen MalRnahmen zur Arbeitsgestaltung, zur Qualifizierung und zur Optimierung der Fuh-
rungskompetenz sowie der Gesundheitsforderung 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 Fallen zur Reduzierung von korper-
lichen Belastungen und zur Verringerung von negativen Einwirkungen aus der Arbeitsumge-
bung gefiihrt. Verfahrensbedingte Prozesse, wie z. B. das Schmelzen und Giel3en von Stahl
und damit verbundene vollkontinuierliche Arbeitsablaufe erzeugen jedoch noch immer physi-
sche, psychische, mentale und emotionale Belastungen, die zu Gesundheitsgefahrdungen
fihren kénnen. Nach wie vor gibt es aber auch Téatigkeiten, die mit hohen korperlichen Belas-
tungen, grol3er Wiederholungshaufigkeit, geringen Qualifikationsanforderungen und gesund-
heitsschadigenden Belastungen aus der Arbeitsumgebung einhergehen. Dartber hinaus sind
haufig Zwangshaltungen zur Ausfuhrung der Arbeit erforderlich. Psychische Belastungen ent-
stehen aus Defiziten in der Gestaltung der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsorganisation, wenig
Sensibilitdt fur alter(n)sgerechtes Fihrungsverhalten und der Befiirchtung, auf Grund der
kombinierten Belastung nicht bis zum Eintritt in das Rentenalter arbeitsfahig zu sein. Durch
Arbeitsverdichtung und kundenorientierte Prozesse sind neue Belastungen entstanden, die im
Ergebnis zu einer veranderten Belastungskombination geftihrt haben. Zudem kommen erheb-
liche Belastungen aus dem produktionsbedingten hohen Anteil der Wechselschicht-, Nacht-
und Wochenendarbeit. Im produktiven Bereich sind ca. 68% der Beschaftigten in Schichtar-

beit tatig.

! Tarifvertrag zur Gestaltung des demografischen Wandels in der Eisen- und Stahlindustrie vom 21.
September 2006
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Bei den betrieblichen Fuhrungskraften sind einerseits Wissensdefizite zur alter(n)sgerechten
Gestaltung von Arbeit und andererseits das mangelnde Bewusstsein dariber, dass die Ar-
beitsgestaltung eine der zentralen Aufgaben von Fuhrungskréaften darstellt, festzustellen. Eine
weitere Ursache fir die Belastungssituation ist h&ufig eine unzureichende Kommunikation
zwischen den betrieblichen Fldhrungskraften, den Fachkraften fir 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 Beschéftigungsfahigkeit der Mit-

arbeiter bis zum Eintritt in das Rentenalter entgegenstehen.
Die Ursachen hierfir sind insbesondere

e ergonomische Mangel in der Arbeitsplatzgestaltung,

e Arbeitsumgebungsfaktoren wie Hitze, Staube, Zugluft, Larm, Beleuchtung, Gefahrstoffe,
e Defizite in der Arbeitsorganisation, die zu Uber-/Unterforderung fiihren kénnen,

e unzureichend ausgepréagte Beteiligungsprozesse,

e nicht alter(n)sgerechtes Fihrungsverhalten,

e Schichtplan- und Arbeitszeitgestaltung.

Typische Krankheitsbilder der Beschéftigten als Folge dieser Belastungssituation sind Erkran-
kungen der Hals- und Lendenwirbelsaule, 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 Uber die Alterszeitregelungen nur wenige Beschaftigte, die alter als 58 Jahre sind. Kon-
krete Erfahrungen, wie nach dem Auslaufen der gesetzlichen Regelungen zur Alterszeit die
Beschaftigung von Mitarbeitern gestaltet werden kann, um Arbeit bis zum Eintritt in das Ren-
tenalter im Unternehmen zu ermdéglichen und damit hohe Rentenabschlége zu vermeiden,
liegen nur vereinzelt vor. Dieses Problem verschérft sich dadurch, dass das Durchschnittsalter
der Belegschaft im Stahlbereich heute bei ca. 46 Jahren liegt und der Anteil der Uber
50jéhrigen 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 MaRnahmen sind arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zur Arbeitsgestaltung, die aller-
dings branchenspezifisch zur Umsetzung in der Eisen- und Stahlindustrie aufbereitet worden
sind, um nachhaltige Mafinahmen zur Belastungsreduzierung in den Unternehmen zu ermdg-

lichen.
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Eine wesentliche einschrankende Rahmenbedingung fiir das Projekt bildete die Krisensituati-
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on in der Eisen- und Stahlindustrie wahrend der Projektlaufzeit, die zu einer schwachen Aus-
lastung von vier der funf beteiligten Unternehmen und dartiber hinaus zu einem Preisverfall fur
die erzeugten Produkte gefiihrt hat. Ein beteiligtes Unternehmen hatte davon abweichend eine
hohe Auslastung. Als Folge der schwachen Auslastung wurde in zwei der beteiligten Unter-
nehmen Kurzarbeit durchgeflhrt, wodurch die Projektdurchfiihrung erheblich erschwert wurde,
da Projekttermine sich an die Phasen der Kurzarbeit anzupassen hatten. Diese Situation fuihr-
te dazu, dass technische MaRRhahmen, zur Arbeitsplatz- und/oder Arbeitsumgebungsgestal-
tung, die mit groReren Investitionen verbunden gewesen waren, konzeptionell erarbeitet wor-
den sind, deren Realisierung aber nur zum Teil gelungen ist. Dennoch konnten eine beachtli-
che Zahl von ergonomischen Verbesserungen und arbeitsorganisatorischen Malinahmen um-
gesetzt werden. Der Erfolg stellte sich ein, weil Akteure verschiedener Hierarchiestufen und
Mitglieder des Betriebsrates die Gestaltung des demografischen Wandels fur sich zu einer

vordringlichen Aufgabe erklart 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 fur die spezifischen Anforderungen der Branche aufbereiteten
Werkzeugkasten die Probleme des demografischen Wandels ganzheitlich anzugehen, zu ge-
stalten und damit die Beschaftigungsfahigkeit von Mitarbeitern und die Wettbewerbsfahigkeit
von Betrieben zu erhalten und zu verbessern. Dies erfolgte dadurch, dass die Gestaltungsfel-
der des demografischen Wandels wie Fihrung und Unternehmenskultur, alter(n)sgerechte
und lernférderliche Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und Personalentwicklung sowie Gesund-
heitsforderung und Pravention mit der Zielsetzung der demografiefesten Gestaltung des Be-

triebes beteiligungsorientiert und interdisziplinar entwickelt und umgesetzt worden sind.

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

kenkassen, Berufsgenossenschaften und Umsetzungstréagern sowie durch seine breite ganz-

heitliche inhaltliche Anlage die Ziele verfolgt,

o die Arbeitsfahigkeit und Lernkompetenzen der Menschen bis ins Alter zu erhalten und zu
férdern,

e dltere Menschen langer im Betrieb zu halten,

e eine gute und produktive Zusammenarbeit der Generationen/Ethnien zu ermdglichen,

e den Unternehmen Chancen zu eréffnen, aus der demografischen Herausforderung Nutzen

ZU erzielen sowie

e Akzeptanzprobleme bei der Beschaftigung Alterer 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 wund Organisationsver2nderungen ber ¢cksi
wird damit nicht mehr ausdrticklich bzw. ausfihrlich und separat behandelt, sondern ist in alle

bestehenden betrieblichen Strukturen integriert und wird bearbeitet, ohne es ausdrticklich zu
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und durchfihren.

Voraussetzung fir die Integration des Themas Demografie in die betrieblichen Ablaufe bilden
Informationen Uber 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-
fachkrafte, Arbeitsmediziner, FUhrungskrafte etc.) und deren Zusammenarbeit sowie die Or-

ganisation der Mitarbeiterbeteiligung.

> PROGNOS AG (Hrsg.): Recherche und Darstellung betrieblicher Demografieprojekte, Berlin, 2010,
S. 61.
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3 Projektorganisation

Fur die Durchfiihrung und Steuerung des Projekts wurde folgende dreistufige Projektorganisa-

tion gewahlt:
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Abbildung 1: Projektorganisation.
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3.1 Projektbeirat

Folgende Mitglieder bildeten den Projektbeirat:

e Arbeitgeberverband Stahl: Herr Strippelmann,

o Arbeitsdirektoren: Frau Dr. Hirsch (ArcelorMittal); Herr Schartau (GMH Holding), Frau Vo-
gel (GMH Holding, Assistentin des Arbeitsdirektors), Prof. Dr. Osterheider,

e Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin: Herr Dr. Wischniewski,

e BKK Bundesverband, Abteilung Gesundheit: Herr Dr. Schréer,

¢ |G Metall Stahlbtiro: Herr Lauenroth,

e REFA-Branchenorganisation Stahl: Herr Kappelhoff,

e Hans-Bockler-Stiftung: Frau Dr. Bogedan,

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

e Bundesministerium fur Arbeit und Soziales: Herr Overhage/Herr Sieker,

e gsub: Frau Kanzler.

Zusatzlich nahmen je nach Thema und Ort der Veranstaltung (Projektbetrieb) jeweils ein Ver-
treter der Geschéftsfihrung 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 Qualitat des Vorgehens und der Er-
gebnisse sicher, gab fachliche Hinweise zur Umsetzung der Inhalte in den Unternehmen und
unterstiitzte den Transfer der Ergebnisse in weitere Unternehmen der Branche. Dazu fanden

regelmaRig projektbegleitende Beiratssitzungen statt®.

Die erste Beiratssitzung diente als Auftakt, um Ziele, Hintergriinde 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. Dariber hinaus wurden das Vorgehen bei der Durchfihrung der alternskritischen Ge-
fahrdungsbeurteilung besprochen und die geplanten Transferaktivitaten im Projekt konkreti-

siert.

® Die Beiratssitzungen sind an folgenden Terminen durchgefiihrt worden: 1. Beiratssitzung Mai 2011,
2. Beiratssitzung Feb. 2012, 3. Beiratssitzung Nov. 2012, 4. Beiratssitzung Juni 2013, 5. Beiratssitzung
Nov. 2013
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Die zweite Beiratssitzung hatte die Prasentation der Ergebnisse der alternskritischen Gefahr-
dungsbeurteilung und die Festlegung von Arbeitspaketen in den beteiligten Unternehmen zum
Schwerpunkt. Ergebnis war die Fokussierung der Projektaktivitdten auf folgende Themen:

e ergonomische und alter(n)sgerechte Gestaltung von Arbeitsplatzen,
e Qualifizierung der Mitarbeiter zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel,

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

heit und Fihrung,
e 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 ausfihrliche
Darstellung, Erlauterung und Diskussion der Inhalte des Arbeitsplatzkatasters, der geplanten
Qualifizierungsmalnahmen der Fuhrungskrafte und den geplanten Projekttransfer.

Wahrend 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 fiir die Unternehmen der Branche thema-
tisiert. Den inhaltlichen Schwerpunkt der Sitzung bildeten die eingeleiteten Malinhahmen zum
Vorgehen fir die Qualifizierungen zum Belastungswechsel, die Darstellung der dabei einge-
setzten bzw. entwickelten Instrumente (z. B. Belastungsprofile) und die Diskussion der Fort-

schritte und Widerstande 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:

e Eine Beschreibung mdglicher Vorgehensweisen, wesentlicher Inhalte und gestaltender

Akteure in den Unternehmen erfolgen in Form einer Broschtire

o Vertiefende Informationen zur Umsetzung der eingesetzten Instrumente, die Beschreibung
konkreter Belastungen und deren alternskritischer Bewertungen sowie konkreter Gestal-
tungsbeispiele werden dariiber hinaus im Internet auf der ergo-stahl-Homepage darge-
stellt.

Weiterer Gegenstand dieser Beiratssitzung war die Darstellung der Nachhaltigkeit des Pro-
zesses und der MaRnahmen 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 tatig waren. Die Steuerkreise planten und organisierten die
Projektschritte und entschieden uber Malinahmen und Ressourcen sowie Uber den Erfolg der
umgesetzten MalRnahmen im Projekt. Die Zusammensetzung in den Unternehmen war wie
folgt:

e Arbeitsdirektor(in) bzw. Geschaftsfihrer,

e Betriebsrat,

e Betriebsleitung und Assistent,

e Personalleitung

e Fachkraft fUr Arbeitssicherheit,

e ggf. Arbeitsmediziner.

Der Steuerkreis benannte einen Projektkoordinator, der als zentraler Ansprech- und Kommu-
nikationspartner fur die Projektaktivitaten 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:

e Betriebsleiter,

e Betriebsassistent,

e Meister/Vorarbeiter,

e Betriebsrat,

¢ Sicherheitsfachkraft,

e Maschinen- und Anlagenbediener,

o Vertreter der Instandhaltung (Elektrik/Mechanik)

e Arbeitsmediziner.

Diese Arbeitsgruppen bildeten die Basis fur eine interdisziplinare und beteiligungsorientierte
Zusammenarbeit. Ihre Aufgabe war die als Ergebnis der Gefahrdungs- und Belastungsbeurtei-
lung vorgeschlagenen MalRnahmen zu priifen, zu spezifizieren und ggfs. alternative Maf3nah-
men zu erarbeiten. In Abh&ngigkeit von Unternehmen und MalRnahmenumfang wurden Ent-
scheidungen zur Umsetzung der vorgeschlagenen MalRhahmen durch den Betriebsleiter bzw.
den Steuerkreis getroffen. Die Bearbeitung der Aufgaben reichte von der Konzeptentwicklung
bis hin zur Einholung konkreter Umsetzungsangebote, zur Erprobung technischer Losungen

und ggfs. deren Realisierung.
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Dartber hinaus wurden in zwei Unternehmen Workshops mit den Mitarbeitern mit dem Ziel
durchgefuhrt, die vorliegenden Ergebnisse der alternskritischen Gefahrdungs- und Belas-
tungsbeurteilung inhaltlich zu diskutieren, die unterschiedlichen Belastungen der Arbeitsplatze
und deren gesundheitlichen Risiken zu verdeutlichen, um auf der Basis dieser Erkenntnisse

zu einer Qualifizierung zum Belastungswechsel zu motivieren.
4 Durchfihrung und Ablauf

4.1 Projektworkshops

In allen beteiligten Unternehmen wurde das Projekt mit einem Auftaktworkshop gestartet.
Teilnehmer des Auftaktworkshops waren Mitglieder der Geschéftsfiihrung, des Betriebsrats,
Personalleiter, Betriebsleiter und Betriebsassistenten, Fachkraft flr Arbeitssicherheit und Ar-

beitsmediziner.

Ziel des Auftaktworkshops war es, die Unternehmen mit den Projektzielen, -inhalten und dem
Projektablauf vertraut zu machen. Daruber 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

e alter(n)sgerechte und lernférderliche Arbeitsgestaltung

e Gesundheitsforderung

e Qualifizierung und Personalentwicklung und

e FiUhrung und Unternehmenskultur

inhaltlich konkret bearbeitbar zu machen.

Die Darstellung von Projektinhalten wahrend des Auftaktworkshops sollte die Grundlagen fir
die weiteren Arbeiten schaffen und das Verstandnis fur die inhaltlichen und organisatorischen
Zusammenhénge des Projektes scharfen. Um diese Zielsetzung zu erreichen, war die Beteili-
gung der handelnden Personen aus der Personalwirtschaft, den Bereichen Arbeitssicherheit
und der Arbeitsmedizin, der zustandigen Fuhrungskrafte und der in den Betriebsteilen aktiv
Beschaftigten unerlassliche Voraussetzung. Aufgabe der Auftaktworkshops war es auch, be-
triebliche Rahmenbedingungen zu analysieren und deren strategische Nutzung fir das Projekt
zu diskutieren, wie z. B. vorhandene betriebliche Strukturen (Arbeitsschutzausschuss, betrieb-
liches Gesundheitsmanagement, betriebliches Eingliederungsmanagement), die fir eine
nachhaltige Verankerung der Gestaltung des demografischen Wandels tUber das Projekt hin-

aus von Bedeutung sind.
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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 Aktivitaten des Projektes. Hier
wurden die erzielten Ergebnisse zusammengefasst und festgelegt, welche Aktivita-
ten/MalRnahmen noch bis zum Projektende realisiert sowie welche MalRnahmen lber das Pro-
jektende hinaus im Unternehmen weiter fortgefiihrt werden sollen. Teilnehmer des Workshops
waren die Mitglieder des Steuerkreises und themenabhangig 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 Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung (vgl. Abb. 2):
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Personalentwicklung aus
Mehr-Generationen-
Perspektive

Engpass- und
Schliisselqualifikation

Altersstruktur
Ist-Stand und
Prognosen

Quialifikations-
bedarfsanalyse
mit Prognosen

= Ergebnisse der Analysen miissen
im Zusammenhang gesehen und
interpretiert werden.

= Analyseergebnisse der
3 Elemente mit Hilfe des
Ampelmodells darstellen.

Verschleild im
Erwerbsverlauf

Flexibler Einsatz
Alterskritische von Beschéftigten

Belastungen = Belastungswechsel

= zeitlich begrenzter Einsatz
= Mischarbeit

Gefahrdungen
und Belastungen

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-
heitsférderung zu ermitteln. Dabei hatte die Analyse der Arbeits- und Gesundheitsschutzorga-
nisation sowie vorhandener Aktivitadten und MalRnahmen im Arbeits- und Gesundheitsschutz
(z. B. Umfang und Aktualitat der Gefahrdungsbeurteilung) eine ebenso wichtige Bedeutung,
wie die Wahrnehmung von Rollen und Aufgaben der betrieblichen Akteure (Fachkrafte fur
Arbeitssicherheit, Betriebséarzte, Betriebsrate und Fihrungskrafte), die vorhandenen Unter-
nehmensleitbilder, regelmafige Qualifizierungen, gelebte Einstellungen und Werte der jeweils
handelnden Akteure (Kulturen). Auch die Qualitdt der Zusammenarbeit von z. B. Personalab-
teilung, Betriebsrat und Technikern spielte eine wichtige Rolle. Es ging letztendlich darum,

herauszufinden, Awie die Unternehmen ticke

Die Bestandserhebung erfolgte in Form von Interviews mit verschiedenen betrieblichen Akteu-
ren (Personalleitung, Fachkraft fur Arbeitssicherheit, Betriebsrat, Betriebsleiter). Zur Unterstut-
zung wurde ein teilstandardisierter Fragebogen eingesetzt (vgl. Toolbox). Die gewonnenen
Informationen bildeten die Basis fur organisatorische Anknipfungspunkte als auch fur inhaltli-
che Aktivitaten im Projekt. Uber die Organisation des Arbeits- und Gesundheitsschutzes hin-

aus wurden die vorhandenen Gefahrdungs- und Belastungsanalysen auf Aktualitdt und Um-
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setzungsgrad (Vollstandigkeit) 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 fur das weitere Projektvorgehen.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme werden in Kapitel 5.1 dargestellit.

4.2.2 Die Altersstrukturanalyse

Die Altersstrukturanalyse wurde fir die jeweiligen am Projekt beteiligten Betriebsbereiche
durchgefuhrt und fir einzelne Organisationseinheiten bis zur Schichtbesetzung detailliert. Da-
bei konnte auf bereits vorhandene betriebliche Daten aufgebaut werden.

4.2.3 Die alternskritische Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung

Die alternskritische Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung basiert auf einem ganzheitlichen
Verstandnis des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, in dem alle belastenden und beanspru-
chenden Faktoren der Arbeitstatigkeit praventiv berticksichtigt werden, um gesundheitsscha-
digende Belastungen auszuschlie3en. Sie baut auf dem Katalog der Faktoren der Gefahr-
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 Beschéftigte in spezifischen Lebensphasen physisch, psychisch, mental und emoti-
onal dauerhaft unter- bzw. Uberfordern kénnen (Abbildung 3). Die Bewertung der Tatigkeits-
elemente mit den Kriterien ergibt das Belastungsprofil des Arbeitssystems.
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1. Mechanische
Gefahrdungen

2. Elektrische
Gefahrdungen

3. Gefahrstoffe

4. Biologische
Gefdahrdungen

5. Brand- und Explosions-
gefihrdungen

6. Thermische
Gefahrdungen

7. Gefdahrdungen durch
spezielle physikalische
Einwirkungen ()

8. sonstige Gefdhrdungen
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alternskritisch

9. Gefahrdungen durch spezielle
physikalische Einwirkungen (ll)

9.1
9.2

Vibration/Ganzké&rperschwingung
Hand- und Armschwingungen

10. Physische Belastungen/
Arbeitsschwere

10.1
10.2

10.3

10.4

10.5

10.6

10.7
10.8

Dynamische Arbeit

wiederholende gleichférmige
Bewegungen

(Finger-Hand, Hand-Arm-System)
wiederholende gleichférmige
Bewegungen
(Fuk-Bein-System)

Arbeiten im Sitzen, Stehen
oder Gehen

Arbeiten in Hocken, Knien
oder Liegen

Arbeiten mit belastenden
Koérperhaltungen

(gebeugter oder verdrehter
Ricken, Gber Kopf)

Lastenhandhabung
Zwangshaltung
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11. Belastungen aus der
Arbeitsumgebung

12.

13.

1.1
11.2
1.3

Larm
Klima
Beleuchtung

Psychische Belastungen

12.1
12.2
12.3
12.4
12.5
12.6
12.7
12.8
12.9

Vielseitigkeit
Ganzheitlichkeit
Regulationsbehinderungen
Aufmerksamkeit

Wissen und Lernen
Information und Mitsprache
Zusammenarbeit
Handlungsspielraum
soziale Unterstitzung

Belastungen aus der
Arbeitszeit

13.1
13.2

13.3

Abbildung 3: Bewertungsraster alternskritischer Gefahrdungen und Belastungen.

Uberstunden/Mehrarbeit

Arbeiten aullerhalb
normaler Arbeitszeiten

Schichtarbeit

Die alternskritische Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung hat bei der Durchfihrung eine

Betrachtung des Arbeitssystems und der daraus resultierenden Gefahrdungen und Belastun-

gen zum Inhalt. Die Beurteilung bildet die Grundlage fir die MaBnahmenplanung und

-durchfiihrung sowie die Wirksamkeitskontrolle. Gefahrdungen im Rahmen dieser Betrachtung

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

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

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

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

dem Arbeitsablauf (z. B. Heben & Tragen, ungtinstige Kérperhaltung),

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

keiten, unvollstandige Aufgaben mit nur ausflihrender Tatigkeit, Kontrolle und Verantwor-

tung, Unter- und Uberforderung),

Gestaltung der Arbeitszeit (Lange der Arbeitszeit, Schicht- und Nachtarbeit).
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Attraktivitat der .
. - Leistungs- &
Arbeitgeber fiir
. . . Kostendruck
junge Mitarbeiter
hvs. Belast Ergonomie
phys. Belastung Anthropometrik
psych. Belastung
Mensch Arbeits- &
Betriebsmittel
gesundheitl.
Einschrankungen Gefahrste”IIen und
Eingabe: - Ausgabe:
= Material » Produkte
= Energie Gefahrstellen & - Sefahrstofie " Abfall
= |nformation quellen Larm = [nformation
Arbeitsgegenstand Arbeitsumgebung = Emission
Gefahrstoffe Beleu_chtung
Klima
Vollstandigkeit Verantwortung Lernerfordernisse
Arbeitsaufgabe — Arbeitsorganisation
Kooperation/Kommunikation geistige Anforderungen
Alterung der
Belegschaften Kurzfristtkonomie

Abbildung 4: Gefahrdungen und Belastungen des Arbeitssystems.

Die Analyse der aus den Tatigkeiten resultierenden Gefahrdungen und Belastungen hat dabei
einer ganzheitlichen Betrachtung der belastenden Faktoren fir den arbeitenden Menschen
Rechnung zu tragen und sie muss es ermdoglichen, Ma3nahmen abzuleiten, wobei sowohl
physische, psychische, emotionale und soziale Belastungen in die Betrachtung und Gestal-

tung einbezogen werden miissen.

Inhalt dieses Arbeitspaketes ist es, die Arbeitsplatze der ausgewahlten Bereiche in den Unter-
nehmen zu analysieren und die erhobenen Belastungen zu bewerten, um MafRnahmen fur die
alters- und alter(n)sgerechte Arbeitsplatz- und Arbeitsorganisationsgestaltung zu erhalten. Die
Gefahrdungsbeurteilung wird beteiligungsorientiert durchgefihrt, da insbesondere die Ermitt-
lung psychischer und emotionaler Belastungen der Arbeit der Mitwirkung der Beschéftigten

bedurfen. Das Vorgehen lasst sich wie folgt beschreiben (siehe auch Abbildung 5):
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U) Analyse
|

Messungen Mitarbeiter-
« Beleuchiung gesprache Auswertung
y LME""" Beobachtungen vorhandener
= Klima
* Pulsfrequenzmessung HEii‘l‘IEl'- Colkiments
= ggf. Leistungsgrad gespriache
5 Bewerlung
Berhcksichtigung von Bericksichiigung subjekiiver
Abgleich mit arbeitswissanschefichen Bewertung durch Mitarbeiter und
gesetzlichen Mormen Erkenninissen, insbesonders kel objekiiver Bewertung durch
alternskritschen Fakloren Experten | Erfahnungswissen)
3 MaBnahmen ableiten
] MaRnahmen umsetzen
5 Wirksamkeitskontrolle

Abbildung 5: Aktivitdten im Rahmen der ganzheitlichen Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung.

Im ersten Schritt bilden die vorhandenen Dokumente, Protokolle und Messungen (siehe Be-
standsaufnahme) die Grundlage fiir die Analyse, d. h. die Gefahrdungs- und Belastungsbeur-
teilung baut auf den vorhandenen Erkenntnissen des untersuchten Betriebsteils auf. In Form
von Gruppengesprachen (die Gruppen werden nach Schichten und Arbeitsplatztypen zusam-
mengestellt) erfolgt die Erhebung psychischer Belastungen der Mitarbeiter. Dazu werden teil-
standardisierte Interviews durchgefiihrt. Zusétzliche Gesprache mit den Meistern geben Hin-
weise auf Belastungsaspekte aus deren Sicht sowie Anhaltspunkte fir vertiefende Analysen.
Beobachtungen und begleitende Gesprache werden an allen Arbeitsplatzen tber alle Schich-
ten hinweg durchgefihrt. Messungen von Klima (Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Luftgeschwin-
digkeit), Larm und Beleuchtung Uber alle Tageszeiten i auch in der Nachtschicht T werden
aktualisiert und ergdnzen ggf. vorhandene Messungen. Die Gesamtheit dieser Aktivitaten bil-
det die Grundlage fir die Ableitung von MaRnahmen zur Gestaltung der Arbeit.

Bei der anschlieRenden Bewertung der Analysedaten finden neben gesetzlichen Normen wie
der Lastenhandhabungsverordnung, der Arbeitsstattenverordnung usw. auch gesicherte ar-
beitswissenschaftliche Erkenntnisse wie z. B. die Leitmerkmalmethode fir Heben und Tragen
oder fur Ziehen und Schieben Bertcksichtigung. Genauso flie3t die subjektive Wahrnehmung
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Experten in die Bewertung mit ein.

In einem dritten Schritt - der Ableitung von MalRhahmen - werden den Unternehmen techni-
sche, organisatorische und individuelle Ma3nahmen vorgeschlagen. Diese berticksichtigen die
sonstigen Analysedaten, insbesondere der Altersstrukturanalyse und der Qualifikationsbe-
darfsanalyse. Die MaRRhahmenvorschlage dienen als Diskussionsgrundlage fir die Bearbei-
tung in den gebildeten Arbeitsgruppen. Fir die Belastungsschwerpunkte werden gemeinsam
mit den Unternehmen Prioritéten fur die Bearbeitung festgelegt. Zentrale Inhalte bilden Malf3-
nahmen zum Abbau alternskritischer Belastungsfaktoren. Die Dokumentation der MalRnahmen

erfolgt wie im nachfolgenden Beispiel:

B IT Ergebnisprotokoll

Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung

Betrieb: Tatigkeit:
Unternehmensbereich: Arbeitsmittel:
Belastung/ Wirkungen im mégl. i i
.. Erleben der Ursachen der Losungsvorschlage/
Gefahrdung (ggf. Fotos . . Bewertung .
Analyseinstrument) Mitarbeiter/ Folgen f. | Belastung/ Gestaltungsideen
d. Betrieb Gefahrdung

+Belastung des Einhangen der

.. 225- Gurte erfordert LMV Einfuhrhilfen
Korperhaltung Skelettapparates .
321 ; ungiinstige 24 anschaffen
* Ausfallzeiten .
Kérperhaltung
Umreifen der . .
bearbeiteten Unterweisung iiber
. *Hohe Belastung des Arbeitsmethode
Statische 224 - Pakete . .
.. Skelettapparates Paketabbindung in
K&rperhaltung 324 h erfordert
+» Ausfallzeiten . aufrechter Haltung
statische ermdglichen
Haltearbeit d

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

AnschlieRend geht es im vierten Schritt darum, die entwickelten MalRnahmen umzusetzen. Die
detaillierte Bearbeitung und Umsetzung der Malinahmen erfolgt hier in den dafir gebildeten

Arbeitsgruppen.

Nachfolgend wird die Wirksamkeitskontrolle durchgefuihrt. Mit der Wirksamkeitskontrolle
wird sichergestellt, dass die ergriffenen Maflinahmen zielfihrend waren oder ob eventuell wei-

tere Aktivitaten 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 Fahigkeitsprofil der Beschéftigten auf einfache, Gbersichtliche Weise in
einer Qualifikationsmatrix zusammengefuhrt werden kénnen.

Im ersten Schritt werden die Arbeitsplatztypen und die auszufihrenden Tatigkeiten der Orga-
nisationseinheit (des Betriebes/der Abteilung) aufgelistet. Wichtig ist eine Erfassung aller Ta-
tigkeitselemente, um ein vollstandiges Abbild der mit der Tatigkeit verbundenen Anforderun-
gen zu erhalten.

Im zweiten Schritt ist das Fahigkeitsprofil der Beschéftigten zu erfassen, d. h. es ist zu ermit-
teln, wie viele Mitarbeiter welche Aufgaben ausfihren kdnnen, welche zusatzlichen Qualifika-
tionen bei ihnen vorhanden sind, die bisher nicht abgefragt wurden (z. B. Staplerschein, Kran-
fuhrerschein, PC-Kenntnisse usw.) und welche Qualifizierungspotenziale aus Sicht der Vorge-
setzten (z. B. Meister) vorhanden sind. (Selbsteinschatzung der Mitarbeiter und Fremdein-
schatzung durch Vorgesetzte).

Nachfolgend werden die Instrumente Fremdeinschatzung (Abbildung 7) und Selbsteinschét-

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

Qualifikations-/ Fahigkeitsprofil im Konverterstahlwerk

Name:
Bitte lhre Einschatzung ankreuzen (x)
; S . . . . wird in allen Es besteht
bwee'::rrz::‘etgeren BN A e I::I:irlr"si:tt ':::::g'cﬁ‘ Situationen Potenzial fiir eine | Platz fiir Ihre Anmerkungen
: beherrscht Qualifizierung.

STW 1 Disponent

STW 2 Konverter Oberschmelzer

STW 3 Konvertersteuerer

STW 4 Konverter 2. Mann

STW 5 Konverter 3. Mann

STW 6 Sekundar Oberschmelzer Vak 1

STW 7 Sekundar Oberschmelzer Vak 2

STW 8 Sekundar Oberschmelzer Pfannenofen

STW 9 Argonspuler Fertigschmelzer

STW 10 Sekundar 2. Mann Vak 1

STW 11 Sekundar 2. Mann Vak 2

STW 12 Sekundar 2. Mann Pfannenofen

STW 13 Umfuller

STW 14 Heckelbahnfahrer

STW 15 RE-Entschwefler

STW 16 PfannenVorarbeiter

STW 17 Pfannenmann

Sonstige Einsatzfahigkeiten auBerhalb des Arbeitsbereichs Konverterstahlwerk:

Abbildung 7: Beispiel zur Fremdeinschétzung der Qualifikation der Mitarbeiter.
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Das Qualifikations- bzw. Fahigkeitsprofil (Fremdeinschatzung) wird vom Vorgesetzten fir je-
den Beschaftigten erstellt. Parallel dazu schéatzt jeder Mitarbeiter seine eigene Qualifikation
ein und gibt an, fur welche Arbeitsplatze er qualifiziert werden mochte (Selbsteinschétzung).

Qualifikations-/ Fahigkeitsprofil im Kenverterstahlwerk

Bime b Einschatiung ankreuren (x|

Wolchs waiseran Arbaitsplsire wirin baharrsche | bebwrsche ich | beharrsche chin | ' habe Interesse

ol Flatz fir e Aienermangen
beherschi? ek nichi badingt allen Situaticnen q-..;'- —

STW 1 Dhagondn K

STW 2 Konvete Dberschimalze

STW 3 Konv e estesaon X .

STW 4 Komvefter 2 Mann X

STW 5 Konvester 3. Mann x

STW § Selumdir Obsrschmelzer Vak 1 K K lamge micht engesets

STW T Selusdi Obarachmslder Vak 7 K larsge nichi singesets

STW § Selumda Obsrschmelzer Plannencofen K

ITW 3 Adgosmpiler Femigachegliae K

STW 10 Selmndar 3 Waan Vak | L

STW 11 Selwndar 2 Mann Vak 2 (}

STW 17 Selundar § WMasn Plannenalsn |

ST 13 Umfballer |

STV 14 Heckslbahnfahrer 1

STVW 15 RE-Erfschsfar 1

STW 1§ Prannenorarbner K

STW 17 Pannenenann .

Senstige Einsstptabigeiten suberhall des Arbeitsberpichs Hanvenestahbasik:  Kranfshrar chen

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

Die erstellten Fahigkeitsprofile werden zusammengetragen und zwischen Fuhrungskraft, Be-
triebsrat, Personalabteilung und den Mitarbeitern abgeglichen. Auch die Qualifizierungsinte-
ressen der Beschéftigten und ungenutzten Potenziale werden zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter abgestimmt und geprift, ob eine Nutzung im Betrieb sinnvoll ist. Die auf diese
Weise im Konsens erstellte Qualifikationsmatrix gibt einen aktuellen Uberblick (iber das Leis-
tungsprofil der Organisationseinheit (z. B. des Betriebes).

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

Aus der Qualifikationsmatrix wird sehr schnell deutlich, welche Arbeitsplatze Engpassqualifika-
tionen, also Téatigkeiten darstellen, die nur von wenigen Mitarbeitern ausgefuhrt werden kon-
nen. Unter demografischen Gesichtspunkten ist insbesondere die Frage von Bedeutung, ob
altere Beschaftigte vorhanden sind, die Uber besonderes Wissen und spezielle Fahigkeiten
(Erfahrungswissen) verfiigen, die demnachst das Renteneintrittsalter erreichen oder im Rah-
men einer einzelvertraglichen Regelung ein frihes Ausscheiden aus dem Betrieb vereinbart
haben. Wenn , dann ist zu klaren, wie die Wissenssicherung so rechtzeitig eingeleitet werden
kann, dass mit dem Ausscheiden der &lteren Beschéftigten kein wichtiges Erfahrungswissen
fur den Betrieb verloren geht. D. h. es muss auch Bestandteil des Qualifizierungsplans sein,
wie das Erfahrungswissen der ausscheidenden Beschéftigten fur das Unternehmen gesichert
werden kann. Dartber hinaus sind bei einer Qualifizierung zum Belastungswechsel die Er-
kenntnisse aus den Belastungsprofilen (Arbeitsplatzkataster, Kapitel 6.3) zu berticksichtigen.
Ein so erstellter Qualifizierungsplan ermdglicht die Bewaltigung der Anforderungen des demo-
grafischen Wandels (Schlisselqualifikationen und Belastungswechsel) und erhalt die Wirt-

schaftlichkeit der Unternehmen mit flexibel einsetzbaren Mitarbeitern.
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