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Vorwort

Das Projekt ,Umsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlin-
dustrie® verfolgte das Ziel, Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie bei der Gestaltung des

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 Mal3Bnhahmen im eigenen Unternehmen bietet. Er verfolgt
damit das Ziel, ,kurz und biindig“ 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 ,Umsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlin-
dustrie“ hatte zum Ziel, mittelstandische Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie bei der
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 und Organisationsveranderungen berucksichtigt wird. Das Thema ,Demografie®
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

Quialifikations-
bedarfsanalyse
mit Prognosen

Altersstruktur
Ist-Stand und
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, ,wie die Unternehmen ticken®.

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

EL

2

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 — auch in der Nachtschicht — 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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Name Vorname Alter | Vorarbeiter | Gusspuizer G;zi‘:;g:r Gus;psu zer Strahler BMD Sséthﬁpkeu nguanr;
Blastman Blastman
Strahler
Mitarbeiter 1 54 X
Mitarbeiter 2 59 X X
Witarbeiter 3 40 x [l
Mitarbeiter 4 32 X X
Mitarbeiter 5 35 X
Putzer
IMitarbeiter 6 48 X X X
Mitarbeiter 7 39 X X
Mitarbeiter 8 51 . X X X . .
Mitarbeiter 9 56 X X X
Mitarbeiter 10 47 X
Mitarbeiter 11 51 X . X
Mitarbeiter 12 43 X X
Mitarbeiter 13 48 X X
Mitarbeiter 14 46 X X X
Mitarbeiter 15 44 X X
Mitarbeiter 16 64 X
Mitarbeiter 17 48 X X
Witarbeiter 18 42 x B = x H B Nl
Legende: : beherrsche ich
beherrsche ich bedingt
beherrsche ich nicht
habe Interesse an einer Qualifizierung
Einschatzung der Meister
Soll qualifiziert werden

Abbildung 9: Beispiel einer Qualifikationsmatrix (Auszug).

Aus der Qualifikationsmatrix wird sehr schnell deutlich, welche Arbeitsplatze Engpassqualifika-
tionen, also Tatigkeiten 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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5 Ergebnisse der Analysen

5.1 Ergebnisse der Bestandsaufnahme

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme lassen sich Uberblicksartig wie folgt darstellen:

5.1.1 Vorhandene Geféahrdungsbeurteilungen (Inhalte und Organisation)

In allen Unternehmen liegen Gefahrdungsbeurteilungen vor, deren Schwerpunkt vorwiegend
im Bereich des technischen Arbeitsschutzes liegt. Korperliche Belastungen werden nur selten
erhoben und bewertet und psychische sowie alternskritische Belastungen finden keine Be-
ricksichtigung.

In zwei Projektbetrieben erfolgt die Gefahrdungsbeurteilung unter Beteiligung der Mitarbeiter.
In diesen tragen die FiUhrungskrafte die Verantwortung fir die Durchfihrung der Geféahr-
dungsbeurteilung und die Umsetzung von MalRnahmen. In den drei anderen Betrieben wird
die Gefahrdungsbeurteilung verantwortlich von den jeweiligen Sicherheitsfachkraften als Ex-
perten durchgefuhrt. Die FUhrungskrafte werden bei sicherheitsrelevanten Aspekten einbezo-

gen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass aus der Analyse der vorhandenen Geféahr-
dungsbeurteilungen hervorgeht, dass MalRnahmen zur Verbesserung der Arbeitssicherheit in
allen Unternehmen Bestandteile von Entscheidungen bei Fuhrungskréften darstellen. Ge-
sundheitliche Aspekte (insbesondere korperliche und psychische Einflussfaktoren) spielen, mit
Ausnahme eines Unternehmens, eine eher untergeordnete Rolle bzw. die daraus resultieren-

den Risiken besitzen eine eher geringe Relevanz bei Entscheidungen.

5.1.2 MaRBnhahmen im Betrieblichen Gesundheitsmanagement

In allen Unternehmen finden Aktivitaten im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments statt. In einem Unternehmen wurde die Stelle einer Gesundheitsbeauftragten geschaf-
fen. Dieser am Projekt beteiligte Betrieb fihrt eine Vielzahl an MaRnahmen zur Gesundheits-
pravention durch. Exemplarisch genannt seien hier Workshops/Seminare zum Thema Stress:
e Schlafstérungen oder erholsamer Schlaf,

e Leistung und Gesundheit - gesund &alter werden im Betrieb®,

e Entspannungsiibungen.

Daruiber hinaus werden Mal3nahmen angeboten z. B. zu den Themen
e Bewegung und Ernéhrung,
e Suchtberatung und -behandlung,

e Pandemiehelferschulung,
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Darm- und Hautkrebsvorsorge,
Betriebliche Gesundheitsforderung in der Ausbildung,
Diabetes-Mobil,

Augendruck- und Blutdruckmessungen u. v. m.

In Gesundheitswochen, die jahrlich durchgefiihrt werden, wird jeweils ein Thema vertieft be-
handelt und zielgerichtete Schulungen (z. B. fur Fuhrungskrafte) und Gesundheitsprogramme
werden durchgefuhrt. In den anderen Unternehmen finden Gesundheitstage statt und Mal3-
nahmen zur Gesundheitsférderung und -pravention werden ebenfalls durchgeftihrt. Hervorzu-
heben sind die im Abstand von drei Jahren durchgefihrten Mitarbeiterbefragungen der AOK
bei vier der beteiligten Projektbetriebe, deren Ergebnisse Hinweise auf gesundheitliche Belas-
tungsschwerpunkte geben. In einem der Unternehmen finden Fihrungskrafteseminare als
PraventionsmalRnahme fur die Gesundheit von Fuhrungskraften statt. In zwei der Unterneh-
men wurden in den vorangegangenen Jahren Projekte zur Arbeitssicherheit und zum
Gesundheitsschutz durchgefihrt. In vier von finf Unternehmen existiert bereits ein Betriebli-
ches Eingliederungsmanagement. Optimierungsbedarfe bzw. -winsche zur Erfullung der An-
forderungen des § 84 Abs. 2 SGB IX, die im Rahmen des Projektes bearbeitet werden sollten,

waren in zwei der funf Unternehmen vorhanden.

5.2 Ergebnisse der Altersstrukturanalyse

Betrachtet man die Altersstruktur im Finalbetrieb, so kann diese als relativ ausgeglichen be-
zeichnet werden. Es wurde kontinuierlich qualifiziert und die Auszubildenden wurden utber-
nommen, so dass 24,1% der Mitarbeiter in der Alterskohorte 21-30, jeweils 27,5% in den Al-
tersgruppen 31-40 und 41-50 Jahre vertreten sind. Die restlichen 20,9% haben ein Lebensal-
ter, das zwischen 51-62 Jahren liegt. Das Durchschnittsalter der Belegschaft betragt 41,2 Jah-
re. Der Finalbetrieb arbeitet in vier Schichten (Konti) und in einem Bereich in Frihschicht, in
der leistungseingeschrankte Mitarbeiter tatig sind und Qualitatsmangel an den erzeugten Pro-

dukten beheben. Werden die Schichten im Einzelnen betrachtet, ergibt sich folgendes Bild:

Schicht 1 stellt eine relativ alterszentrierte Belegschaftsstruktur dar. 41,3 % der Mitarbeiter
sind zwischen 41 und 56 Jahre alt. Hingegen ist die 4. Schicht eher jugendzentriert. 64,8% der
Mitarbeiter sind jinger als 40 Jahre und lediglich 35,2% sind alter als 41 Jahre. Allen 4

Schichten gemein ist eine relativ geringe Anzahl an Mitarbeitern tiber 50 Jahre.
(Schicht 1: 21,3 %; Schicht 2: 14,6 %; Schicht 3: 17,8 %; Schicht 4: 16,3 %)

Uber den Kontischichtbetrieb hinaus gibt es eine Friihschicht, in der vorwiegend leistungsein-

geschrankte Mitarbeiter beschaftigt sind, was sich in der Altersstruktur wiederspiegelt. Hier
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S
sind 53,4 % der Mitarbeiter alter als 50 Jahre bzw. 26,7% sind der Altersgruppe von 40-50

Jahren zuzuordnen. Knapp 20 % sind jinger als 40 Jahre.

Die Altersstruktur im Untersuchungsbereich Blockguss kann als leicht alterszentriert gekenn-
zeichnet werden. Knapp 60 % der Mitarbeiter sind &lter als 40 Jahre, aber nur 21,5 % sind
alter als 50 Jahre und 20,5 % sind junger als 30 Jahre. Der Altersdurchschnitt liegt bei 39,7
Jahren. Kein Mitarbeiter ist dlter als 60 Jahre. Auch im Blockguss wird in vier Schichten gear-

beitet, wobei diese extreme Altersunterschiede aufweisen.
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Abbildung 10: Altersstruktur der Schicht K.

Die Schicht K hat einen Altersdurchschnitt von 39,3 Jahren. 57 % der Mitarbeiter sind jlinger
als 40 Jahre, 36 % sind in der Altersgruppe von 41-50 Jahren und nur 7 % sind alter als 51
Jahre. Im Vergleich dazu hat die Schicht T ein Durchschnittsalter von 43,3 Jahren. Hier sind
nur ca. 31 % der Mitarbeiter jinger als 40 Jahre und ca. 69 % alter als 40 Jahre. 34 % haben
ein Lebensalter von 51-60 Jahren, wahrend im Vergleich in der Schicht K lediglich 7 % dieser
Altersgruppe zuzuordnen sind. Von beiden Schichten werden Tatigkeiten mit hohen korperli-
chen Belastungen (Warmestrahlung, dynamische und statische Belastungen) ausgefiihrt und

vergleichbare Leistungen werden abgefordert.
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Abbildung 11: Altersstruktur der Schicht T.

Das Durchschnittsalter in der Gussputzerei liegt bei 44,2 Jahren und die Gruppe der 41 bis
55-jahrigen ist stark ausgepragt. Hier wird in zwei Schichten gearbeitet. Schicht 1 hat einen
Altersdurchschnitt von 46,2 Jahren und ist starker alterszentriert als Schicht 2 mit einem
Durchschnittsalter von 42,8 Jahren. In Schicht 1 sind 68 % der Mitarbeiter alter als 45 Jahre
im Vergleich zu Schicht 2, in der nur 39 % der Mitarbeiter alter als 45 Jahre alt sind.

Das Durchschnittsalter im Konverterstahlwerk liegt bei 48,5 Jahren und ist deutlich alters-
zentriert. Die Mitarbeiter im Konverterstahlwerk arbeiten in 5 Schichten. Das Durchschnittsal-
ter variiert in den Schichten zwischen 43,2 und 49,8 Jahren bei den Anlagenfahrern. Alle 5
Schichten weisen eine mehr oder weniger stark ausgepragte alterszentrierte Belegschafts-
struktur auf.

Die Situation bei den Kranfahrern ist noch extremer. Das Durchschnittsalter der Schichtbeset-

zungen liegt zwischen 47,7 und 54,4 Jahren. Die Altersstruktur ist deutlich alterszentriert. In

den 5 Schichten ist nur ein Mitarbeiter jinger als 40 Jahre.
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Anzahl der
Beschaftigten

5

Kranfahrer: Schicht 3164

4

3

1 =

0

18-20 20-29 30-39 40-49 50-59 60+ Alter der
Beschaftigten

Abbildung 12: Altersstruktur der Kranfahrer in der Schicht 3164.

Die Altersstruktur in der gesamten Schmiede ist leicht alterszentriert. Knapp 40 % der Mitar-

beiter sind alter als 51 Jahre, davon nur 4,2 % &lter als 60 Jahre.

Die Adjustage als Betriebsmittel der Schmiede zeigt eine sehr deutlich ausgepréagte alters-
zentrierte Altersstruktur auf. Hier sind knapp 67 % der Mitarbeiter alter als 51 Jahre. Die Mit-
arbeiter der Adjustage arbeiten in zwei Schichten. Davon sind in Schicht A 75 % der Mitarbei-
ter alter als 51Jahre alt und in Schicht B 50 %.

In der Adjustage werden Mitarbeiter beschéftigt, die Leistungseinschrankungen besitzen.
Auch der Warmbetrieb mit insgesamt 60 Mitarbeitern ist alterszentriert. 41,6 % der Mitarbeiter
sind alter als 51 Jahre, 18,3 % sind der Alterskohorte zwischen 41 und 50 Jahren zuzuordnen
und 40 % der Altersgruppe zwischen 21 und 40 Jahren.

100% Altersstruktur Adjustage (gesamt); N=18

S0%
B0%:
TO%
B0%:
50%:

B1.1%

40%:

30%
0% 16.7%

11,1%
10% 5 6% . 5 6%
| — —

21-30 Jahre 31-40 Jahra 41-50 Jahre 51-60 Jahre dlter 80 Jahre

Abbildung 13: Altersstruktur in der Adjustage.
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deutlich, dass es alterszentrierte Belegschaften gibt. Die Beschaftigungsfahigkeit dieser Mitar-
beiter zu erhalten erfordert technische und organisatorische Arbeitsgestaltungsmaf3nahmen
wie z. B. Arbeitsplatzrotation mit dem Ziel eines Belastungswechsels.

5.3 Ergebnisse der Belastungs- und Gefahrdungsbeurteilung in den Unterneh-

men

Die Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung fur die nachfolgend genannten Arbeitsplatze
basiert auf Analysen, die in der Frih-, Spat- und Nachtschicht durchgefuhrt worden sind. Die
Beteiligung bzw. Einbeziehung der Beschaftigten erfolgte Uber schichtspezifische Gruppen-
und Einzelgesprache am Arbeitsplatz vor Ort. Ebenso waren Fihrungskrafte und Technologen
in die Tatigkeit einbezogen. Tabelle 1 zeigt die Aktivitaten bei der Durchfiihrung der Gefahr-

dungs- und Belastungsbeurteilung.

Tabelle 1: Aktivitaten bei der Durchfuhrung der Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung.

Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung in der Schmiede

= Ofenheizer (15 Herdwagendéfen, Wasser- u. Olbad, Senkrechtvergiitung,
Verglterei Spriihvergutung, Warmrundlaufprifen)

= Harteprifung

= 27 MN- und 60 MN-Presse (jeweils Pressenfahrer, Schmied, Kranfahrer)

Schmiede
= Ofenheizer fir 19 Schmiede- und Warmebehandlungséfen
. = Anrei3en, Flammen, Stempeln, Strahlen, manuelles Schleifen und diverse
Adjustage ; .
Schleifmaschinen, Versand
Sagerei = 7 Horizontalbandsagen

Beobachtungen, Interviews und Analysen in der Schmiede
» Beobachtungen am Arbeitsplatz und Mitarbeitergesprache mit 14 Schicht- bzw. Arbeitsgruppen
= Gesprache mit allen Schichtmeistern und dem Obermeister sowie Technologen

Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung und Analyse der Arbeitssituation im Blockguss

= Gieler, Kokillenmann, Pfannenmann, Plattenmaurer, 3 Krane (kabinenge-

Gielderei steuert)

= Blockkontrolle (Putzen), Blockwaage, 3 Horizontalbandsagen, Kokillen

Blockplatz strahlen, Schleifmaschine, 4 Stapler

Schrott brennen
Blockgluhhalle = 2 Gluhhauben

Beobachtungen, Interviews und Analysen im Blockguss

= Beobachtungen am Arbeitsplatz und Mitarbeitergesprache mit 13 Schichtgruppen bzw. Arbeits-
platzgruppen

= Gesprache mit allen 4 Schichtmeistern, dem Betriebsleiter und Betriebsassistenten
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Geféhrdungs- und Belastungsbeurteilung im Finalbetrieb

= 7 Warmebehandlungsoéfen (je ein Ofenmann, Ein- und Auslauf)
Wérmebehandlung = 2 Horizontalbandsagen
= Proufplatz

=  Anfasmaschine

= 6 Richt- und Prifstrecken (je Systemeinrichter, Bediener Richt- und Prif-
Zurichtung strecke, Bediener Revidierstation)

Stabstahl (1) = Schmalspurbahn (Einlagern und Transportieren)
= Verladung (Verlader, Koordinator)
= Trennjager

= Rundschleifmaschine

Zurichtung = Richtpresse
Stabstahl (I1) = 19 Krane (kabinengesteuert)
= Gutesicherung (Stahlprufer)

Beobachtungen, Interviews und Analysen im Finalbetrieb

= Beobachtungen am Arbeitsplatz und Mitarbeitergesprache mit 13 Schichtgruppen bzw. Arbeits-
platzgruppen

= Gesprache mit allen 4 Schichtmeistern, dem Betriebsleiter und Betriebsassistenten

Gefahrdungsbeurteilung in der Putzerei

= Strahlanlage

= manuelle Putzplatze

= 2 Fras- und Sageanlagen
Putzerei = Lackieranlage

= 1 Herdwagenofen, 1 Steckofen

= 1 Putzmanipulator

= Séage-Prifplatz

Beobachtungen, Interviews und Analysen in der Putzerei

= Beobachtungen an oben genannten Arbeitsplatzen und Mitarbeitergesprache mit 2 Schichten
gefuhrt

= Gesprache mit Schichtmeistern gefuhrt

Gefahrdungsbeurteilung im Konverterstahlwerk

= Umfullanlage

= Roheisenentschwefelung

= Konverter 1+2

= Pfannenofen
Konverterstahlwerk = Vakuumanlage 1+2

= Argon-Spulanlage

= Zentraler Leitstand

= Heckelbahn

= Pfannenstand

Kranfahrer
(Konverterstahlwerk = 11 Krane
und Stranggussanlage)
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Beobachtungen, Interviews und Analysen im Konverterstahlwerk

= Beobachtungen an oben genannten Arbeitsplatzen und Mitarbeitergesprache mit 10 Schicht- bzw.
Arbeitsgruppen gefuhrt

» Flachendeckende Messungen von Klima, Larm und Beleuchtung

= Gesprache mit zwei Schichtmeistern und weiteren Fuhrungskraften zu Belastungssituationen und
Verbesserungspotenzialen durchgefiihrt

Die Ergebnisse der Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung kdnnen verschiedenen Themen-

feldern zugeordnet werden, wobei hier die Konzentration auf die Wiedergabe von alters- und

alternskritischen Gefahrdungen erfolgt®. Tabelle 2 stellt diese in einer Ubersicht dar.

Tabelle 2: Ubersicht (iber Belastungen.

Belastungen durch die Arbeitsumgebung

Klima:

Zugluft
Hitze, Kélte, Warmestrahlung

Beleuchtung:

zu geringe Nennbeleuchtungsstarken
nicht alter(n)sgerechte Beleuchtungsstéarken
in Folge dessen kombinierte Belastung mit Sturz- und Stolperstellen

Larm: = hohe Dauerlarmpegel, z. T. hohe Spitzenlarmpegel
Ergonomie

= bei der Ausfiihrung von Téatigkeiten an Steuerstanden und Krankabinen
Ergonomie = bei manuellen Téatigkeiten

(z. B. Putzen, Platten mauern, Prifen, Richten, Schleifen, Lackieren ,
Ein- und Auslagern, Strahlen, Flammen, Ladungssicherung vorbereiten)

Psychische Belastungen

Fuhrung

einseitige Rickmeldung zur Qualitat der Arbeit
unsachlicher Umgang mit den Mitarbeitern

Mangelnde Beteiligung an arbeitsplatzspezifischen Veréanderungsprozessen
(auch Meister werden nur z. T. eingebunden)

Zeitdruck
sehr gro3e Fuhrungsspanne je Meister
Unterschiedliche Wertschatzung von Arbeitsplatzen

Stérungen Technik

Nicht geeignete, storanféllige Arbeitsmittel

Information &
Kommunikation

Defizite Uber alle Hierarchiestufen bis zum Mitarbeiter
Zwischen den Abteilungen (z. B. Instandhaltung u. Fertigung)

* Es sind bei der Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung auch kritische Unfallgefahren erkannt und

im Laufe des Projektes durch MaRnahmen beseitigt worden. Im Rahmen dieses Berichtes wird auf die

Wiedergabe dieser Gefahrdungen verzichtet, da diese weder alters- noch alternskritisch waren.
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Daruber hinaus entstehen Belastungen durch die Schichtarbeit, insbesondere im 4-Schicht-
Betrieb durch kurze Freizeitzyklen nach der Nachtschicht. Zusatzlich belastend wirken Ein-
bringschichten, die durch die Fuhrungskraft zugewiesen werden, die die Freizeitzyklen verkur-
zen und Uberstunden, wenn diese am Wochenende anfallen.

Die aufgelisteten Gefahrdungen und Belastungen stellen sich im Detail wie folgt dar:

Belastungen durch technologisch bedingte Warmestrahlung (Anhang 1) sind bei allen

Schmelz-, Bearbeitungs- und Warmebehandlungsprozessen vorzufinden. Im Projekt war dies

u. a. der Fall

e im Konverterstahlwerk: z. B. beim Arbeiten am Konverter, an der Vakuumanlage, an der
heilRen Pfanne, an den Konverterkranen und an den Stranggusskréanen

e im Blockguss: Platten vorbereiten, Kokillen stellen, Arbeiten an der heiRen Pfanne, Bren-
nen

e in der Schmiede: Arbeiten des Schmieds an der Freiformpresse (Anhang 2), Be- und Ent-
laden der Ofenwagen

e inder Putzerei

e im Eisenguss: z. T. Putzen an noch heif3en Gussteilen

e im Finalbetrieb: Entladen der Ofenwagen.

Die dabei vorhandene Warmestrahlung und hohe Temperaturen im Sommer fiihren zu zeit-
weise extremen Hitzebelastungen. Kalte im Winter und Zugluft bilden besonders hohe Belas-
tungsfaktoren flr die Mitarbeiter, insbesondere wenn zusatzlich Strahlungswarme vorhanden
ist (Schwitzen durch Warmestrahlung im Brustbereich und kalte Zugluft im Ricken). Diese
Belastungen sind in allen Unternehmen vorzufinden. Ursachen sind u. a. offene oder undichte
Hallen oder Hallentore, die sich in vielen Fallen nicht automatisch nach der Durchfahrt wieder

schliel3en.

Weitere Belastungsfaktoren sind zu geringe Beleuchtungsstarken, die insbesondere fir éltere
Mitarbeiter in Verbindung mit Bodenunebenheiten ein erhdhtes Sturz- und Stolperrisiko bilden.
Larm, der prozess- und technologiebedingt ist, macht in allen Unternehmen u. a. das Tragen
von Gehorschutz erforderlich.

Hohe kdorperliche Belastungen sind auch bei sitzenden Tatigkeiten wie z. B. in Steuerstanden
von Maschinen und Anlagen wie Schmelzanlagen, Pressen, Warmedfen, Schleifmaschinen
(Anhang 3) oder in Kran- oder Staplerkabinen vorhanden (Anhang 4). Ursache hierfir ist h&u-
fig die Gestaltung des Arbeitsplatzes (nicht an Anthropometrie angepasste Gestaltung z. B.
der Sitze, Tische und Bedienelemente oder der Arm- und Beinraumgestaltung, der Bild-
schirmanordnung und -gestaltung) oder ungeeignete, verschlissene Sitze usw. Bei den Kran-

fahrern kommen Belastungen durch Ganzkdrperschwingungen hinzu.
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Daruiber hinaus sind insbesondere bei manuellen Tatigkeiten Belastungen durch Halte- und
Haltungsarbeit vorzufinden, die besonders alternskritisch und verschleil3verursachend sind.
Exemplarisch genannt werden die folgenden Téatigkeiten: (die Abbildungen befinden sich in
Anhang 5)

e Giel3platten vorbereiten (Blockguss)

e Angief3stutzen abbrennen (Blockguss)

e Schrott brennen (Blockguss)

e Blocke flammen (Schmiede)

e Manuelles Schleifen (Schmiede, Finalbetrieb, Guss putzen)
e Strahlen, Lackieren (Gussputzerei)

e Stabe bindeln, abbinden und kennzeichnen (Finalbetrieb)

e Ladung sichern (Finalbetrieb)

Dartuber hinaus wirkt eine Vielzahl psychischer Belastungen auf die Mitarbeiter. In allen Un-
ternehmen lassen sich Defizite im Fihrungsverhalten identifizieren. Zu den alternskritischen
Faktoren gehort insbesondere die mangelnde Beteiligung an Veranderungen des Arbeitsplat-
zes oder im Arbeitsbereich. In nur zwei Unternehmen existiert ansatzweise eine Beteiligungs-
kultur (z. B. bei der Analyse der Gefahrdungen). Ursachen fir die Defizite in der Beteiligungs-
kultur liegen darin, dass Arbeitsplatze, Maschinen und Anlagen haufig durch Planungsingeni-
eure, Erhalter und Betriebsassistenten umgestaltet werden, ohne dass das Erfahrungswissen
der Mitarbeiter und der Schichtmeister eingebunden wird. Uber Veranderungen wird haufig
erst informiert, wenn der Planungsprozess abgeschlossen ist oder wenn die neue Technik

bereits vor Ort steht.

Eine Rickmeldung zur Qualitat der Arbeit erfolgt in der Regel dann, wenn den Mitarbeitern
Fehler unterlaufen sind oder die Qualitat zu winschen ubrig lasst. Lob und Anerkennung hin-
gegen werden in nur wenigen Fallen als Fiihrungsinstrument eingesetzt. Ursache hierfiir kann
u. a. auch eine zu groRe Fuhrungsspanne der Meister (ca. 70 Mitarbeiter je Schicht) darstel-

len.

Negative Folgen fir die Beschaftigten entstehen auch z. B. in der Putzerei, bei den Kranfah-
rern im Konverterstahlwerk oder in einigen Schichten des Blockgusses durch wenig lernférder-
lich gestaltete Arbeit: Mitarbeiter tben Uber Jahre hinweg die gleichen Tatigkeiten aus. Es
besteht selten bis keine Moglichkeit, Neues bei der Arbeit zu lernen und/oder andere oder
zusatzliche Arbeiten auszutiben. Dies bewirkt oft hohe einseitige Belastungen bis hin zum
vorzeitigen gesundheitlichen Verschleil und eine geringe Einsatzflexibilitdt der Beschéftigten.
Das Verhalten der Fuhrungskréfte (hier der Schichtmeister) hat auf diese Belastungssituation

wesentlichen Einfluss.
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Daruber hinaus spielen in allen Unternehmen Regulationsbehinderungen durch Zeitdruck und
Storungen Technik eine Rolle. Beispielhaft genannt sind hierbei nicht geeignete Leitern, sto-
rungsanfallige oder veraltete Handmaschinen, defekte Klimaanlagen oder Ofensteuerungen.
Haufig fuhren kleine Defizite wie fehlende Positionsmarkierungen fir Krane oder Stérungen an

Uberwachungskameras fiir Gefahrenbereiche zu hohen psychischen Belastungen.

Einen groRRen alternskritischen Belastungsfaktor stellt Schichtarbeit dar (vgl. Kapitel 6.6).

5.4 Ergebnisse der Qualifikationsbedarfsanalyse

In allen Unternehmen liegen den Meistern Qualifikationsmatrizen vor, die in unterschiedlicher
Art und Weise ausgepragt und dokumentiert sind. Auch die Aktualitat der Angaben in diesen

Instrumenten ist unterschiedlich.

Die Mitarbeiter im Blockguss des Stahlwerks haben zum grol3en Teil fachfremde Facharbei-
terausbildungen, (Backer, Metzger, Schlosser usw.). Alle vier Schichtmeister besitzen Qualifi-
kationsmatrizen, in denen die von den Mitarbeitern beherrschten Tatigkeiten (Arbeitsplatze)
dargestellt sind. Die Einsatzpraxis der Beschaftigten in den jeweiligen Schichten erfolgt jedoch
in sehr unterschiedlicher Art und Weise. Ein Schichtmeister lasst seine Schichtbesetzung sys-
tematisch und zielgerichtet rotieren, damit méglichst viele von ihnen flexibel einsetzbar sind
und wenig Engpdasse bei Krankheiten und Urlaubsvertretung entstehen. Auch der Wechsel
von Belastungen ist Hintergrund dieser Praxis, selbst wenn dieser durch den Meister entspre-
chend der subjektiven Wahrnehmung von Belastung ,aus dem Bauch heraus® erfolgt. Andere
Schichtmeister haben relativ wenig Mitarbeiter, die flexibel einsetzbar sind und der Einsatz
erfolgt vorwiegend danach, wer welche Téatigkeit am besten (und schnellsten) beherrscht. Eine
Ursache fir die flexible Einsatzpraxis liegt darin, dass die Schicht, die regelmaRig rotiert, eine
noch vergleichsweise junge Schicht ist, die als vierte Schicht spater im Stahlwerk aufgebaut
wurde, wahrend die anderen drei Schichten im Schnitt mit Alteren besetzt sind, die teilweise
bereits Leistungseinschrankungen haben, die einen flexiblen Einsatz erschweren oder gar

unmadglich machen.

Die Tatigkeiten in der Gussputzerei sind vorwiegend Anlerntatigkeiten. Nur wenige Mitarbei-
ter haben eine Facharbeiterausbildung und die Mehrzahl hat Migrationshintergrund. Dariiber
hinaus ist die Kommunikation aufgrund mangelhafter deutscher Sprachkenntnisse bei einem
Teil eingeschrankt. Die Meister haben ihre Qualifikationsmatrix im Kopf. (Eine schriftliche Do-
kumentation liegt nicht vor). Es besteht ein hoher Grad an Arbeitsteilung und dadurch eine
relativ geringe Einsatzflexibilitdt. Systematische Mal3nahmen zur Qualifizierung und Personal-
entwicklung sind in der Vergangenheit kaum erfolgt. Im Rahmen des Projektes haben daher

die Meister gemeinsam mit dem Betriebsleiter die Qualifikationsmatrix fur ihre Mitarbeiter er-
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stellt. Hierfir wurden alle erforderlichen Qualifikationsanforderungen in der Gussputzerei do-
kumentiert und beurteilt, welcher Mitarbeiter welche Tatigkeiten ausfiihren kann. Die nachfol-
gende Abbildung 14 macht die Ergebnisse der beiden Schichten deutlich.

Name Funktion

Programmlerung

Verladen
Putzen
Montage
Putzen
Putzen QS
BMD-Strahlhaus
Schlick- und
Blastman
Blastman
SchwelBer!
Brenner
Anschldager/
Verladen
Heller/irle
Armada
Manlpulator
Lacklerer
Kranfiihrer
Bemerkung

Mitarbeiter 1 Strahler
Mitarbeiter 2 Strahler
Mitarbeiter 9 Putzer
Mitarbeiter 10 Putzer
Mitarbeiter 11 Kranfihrer
Mitarbeiter 12 | Anschléger

Mitarbeiter 13 | Anschlager/Schweiller

Mitarbeiter 14 | Anschlager/Anstreicher

Mitarbeiter 15 | Anstreicher
Mitarbeiter 16 | Anstreicher
Mitarbeiter 17 Bearbeitung

Mitarbeiter 18 | Bearbeitung

Mitarbeiter 19 | Bearbsitung/Putzer

Mitarbeiter 20 Manipulator
Mitarbeiter 21 Vorarbeiter
Mitarbeiter 22 | Vorarbeiter
Mitarbeiter 23 | Vorarbeiter

Abbildung 14: Qualifikationsstand der Mitarbeiter (Fremdeinschatzung, Auszug).

Engpassqualifikationen bilden die Bedienung des Putzmanipulators (3 Mitarbeiter) und die
Programmierung der Strahlanlage (kein Mitarbeiter). Dartiber hinaus wurden aus den Gespra-
chen mit den Mitarbeitern und den Fuhrungskréften weitere Problemschwerpunkte deutlich.
Die Tatigkeit der Putzer besitzt wenig Attraktivitat in der Belegschaft. Die Anschlager uber-
nehmen die Rolle von informellen Vorgesetzten, mit der Folge, dass die Beschéftigten z. T.

widerspruchliche Anweisungen von Meistern und Anschléagern erhalten.

Die Schmiede setzt sich aus vier verschiedenen Bereichen zusammen: Schmiedepressen,
Warmebehandung/Vergiterei, Adjustage und Ségerei, die jeweils in unterschiedlichen
Schichtsystemen tatig sind. In der Schmiede besitzt die Mehrzahl der Beschaftigten eine stahl-
typische Facharbeiterausbildung. Die Meister haben fir ihre Bereiche Qualifikationsmatrizen
erstellt und es wurde insbesondere im Bereich der Pressen systematisch qualifiziert. Dabei
beginnen die Mitarbeiter an Arbeitsplatzen (z. B. als Kranfiihrer) der Schmiedepresse, um die
Ablaufe kennenzulernen, arbeiten spater als Pressenschmied und den letzten Qualifikations-
schritt bildet die Tatigkeit des Pressenfuhrers. Hierfur sind Anlernzeiten von bis zu 3 Jahren
erforderlich. Die Qualifizierung beginnt in der Regel an der 27 MN-Presse und wird an der

60 MN-Presse fortgefuhrt.
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Im Bereich der Adjustage erfolgt ebenfalls ein relativ flexibler Einsatz der Mitarbeiter. Diese
Flexibilitat wird jedoch durch Engpassqualifikationen, wie die des Anreil3ens eingeschrankt,
die nur von zwei Mitarbeitern beherrscht wird. Das mit hohen physischen Belastungen ver-
bundene manuelle Flammen muss unter den verbleibenden Mitarbeitern verteilt werden, wo-

bei allerdings auch in der Vergangenheit diese Tatigkeit nur stundenweise ausgefuhrt wurde.

Die Mitarbeiter in der Verguterei organisieren ihren flexiblen Einsatz an den Arbeitsplatzen in

den jeweiligen Schichten selbst.

Einem Uber die jeweiligen Bereichsgrenzen hinausgehenden Einsatz der Mitarbeiter, der fir
einen Belastungswechsel forderlich ware, stehen die unterschiedlichen Schichtsysteme im
Weg.

Der Finalbetrieb gliedert sich in die Bereiche Warmebehandlung und Zurichterei. In beiden
Teilbereichen gibt es jeweils Bereichsarbeitsplatze. Die Zusammenfihrung bzw. der flexible
bereichsibergreifende Einsatz der Mitarbeiter sind noch nicht durchgéngig vollzogen. Die
Meister des Finalbereichs (4 Schichten mit jeweils ca. 70 Mitarbeitern) fihren fir die jeweili-
gen Schichten eine Qualifkationsmatrix. Durch die grof3e Fihrungsspanne werden die Schich-
ten nochmals in kleinere Vorarbeiterbereiche untergliedert. Diese Meister/Vorarbeiter organi-
sieren den taglichen Einsatz der Mitarbeiter in ihren jeweiligen Bereichen. Dabei werden die
Anforderungen der Produktion und die Belastungen der Arbeitsplatze (subjektive Wahrneh-
mung) bericksichtigt.

Der Einsatz der Mitarbeiter im Konverterstahlwerk erfolgt grundsatzlich in zwei Bereichen.
Mitarbeiter, die an den Anlagen (Umfullanlage, Konverterdfen, Entschwefelungsanalge, Vaku-
umanlage usw.) tatig sind (,Bodenpersonal®), und Kranfahrer, die die Anlagen be- und entla-
den bzw. den Transport sicher stellen. Fir beide Bereiche fiihren die Schichtmeister ihre Qua-
lifikationsmatrizen. Die Mitarbeiter werden zur Weiterqualifizierung an den Kranen und Anla-
gen von den Meistern angehalten, die Abfrage der vorgehaltenen Qualifikation erfolgt jedoch
nicht immer regelmaRig, weil ein Teil der Mitarbeiter ,Stammarbeitsplatze® in Anspruch nimmt,
dies auch von den Vorgesetzten toleriert und ein durchgangig flexibler Einsatz damit behindert
wird. Die Einsatzflexibilitat der Mitarbeiter in den jeweiligen Schichten der beiden Bereiche ist
unterschiedlich. Die Tatigkeit fir den Verantwortlichen an der Pfanne (Vorarbeiter Pfanne)
bildet eine Engpassqualifikation beim ,Bodenpersonal“. Bei den Kranen bilden die beiden
Stranggusskrane einen qualifikatorischen Engpass. Aufféllig ist, dass die in diesem Bereich
beschéftigten Leiharbeitnehmer eine starker ausgepragte Lernbereitschaft zeigen als die vor-
handene Stammbelegschaft. Dafir kann es mehrere Ursachen geben. Zum einen besteht bei

den Leiharbeitnehmern die Motivation, in eine Festanstellung tbernommen zu werden, zum
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anderen spekulieren einige der Stammmitarbeiter weiterhin auf ein vorzeitiges Ausscheiden

aus dem Arbeitsleben.

6 Aus den Ergebnissen abgeleitete Malinahmen, Aktivitaten und

entwickelte Produkte

Das im Projektantrag beschriebene Vorgehen zur Umsetzung von MalRnahmen (Arbeitsgestal-
tung, Qualifizierung usw.) im Rahmen des Projektes wurde in jedem Unternehmen angepasst
an die jeweils vorhandene Unternehmenskultur, die Einstellungen und Werte der betrieblichen
Akteure, ihr Wissen und ihre Erfahrungen und die vorhandenen Sozialordnungen. In allen Un-
ternehmen haben die Einbeziehung der betrieblichen Fihrungskréafte (Betriebsleiter, Meister,
Vorarbeiter) und die Beteiligung der Mitarbeiter einen hohen Stellenwert gehabt. Vorausset-
zung fir Veranderungen ist die Uberzeugung der Filhrungskréfte von der Sinnhaftigkeit des
Vorhabens und ihrer Bereitschaft, Veranderungen aktiv mit zu gestalten. Diese Ziele zu errei-
chen, bedarf es einer permanenten Reflexion der Situation, des Verhaltens der betrieblichen
Akteure und der Anpassung des Vorgehens an die betrieblichen Umstande.

Eine wesentliche organisatorische MalRnahme zur Zielerreichung war die Bildung von arbeits-
platz- und themenspezifischen Arbeitsgruppen mit zum Teil unterschiedlicher interdisziplinarer
Besetzung. Dartber hinaus wurden insbesondere in den beiden Unternehmen, in denen die
Qualifizierung zum Belastungswechsel im Mittelpunkt stand, weitere Workshops mit den Be-
schéftigten und Vorgesetzten mit dem Ziel durchgefiihrt, zur Beteiligung zu motivieren.

6.1 Arbeitsgestaltungsmaflinahmen

Fur die Umsetzung von MaRnahmen zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung wurden in den
Unternehmen arbeitsplatzbezogene Arbeitsgruppen gebildet. lhre Aufgabe bestand darin, die
Ergebnisse der Gefahrdungs- und Belastungsanalyse und die daraus abgeleiteten Maf3nah-
menvorschlage fur die Umsetzung in die betriebliche Praxis zu prifen und ggfs. zu modifizie-
ren, die Umsetzung zu begleiten und eine Wirksamkeitskontrolle durchzufiihren. Bei der Bil-
dung der Arbeitsgruppen und ihrer Zusammensetzung musste einerseits an die bestehende
Beteiligungskultur angeknipft werden, andererseits durfte die erweiterte hierarchielibergrei-

fende und die Mitarbeiter vor Ort einbeziehende Beteiligung die Betriebe nicht tberfordern.

Im Blockguss wurden vier Arbeitsgruppen zur alter(n)sgerechten Gestaltung der folgenden

Arbeitsplatze gebildet:

e Plattenmaurer
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e Putzen und Schrott brennen (Putzhalle)
e ergonomische Gestaltung von Staplern

e Kokillen stellen.

Die Arbeitsgruppen wurden mit dem Betriebsleiter/Betriebsingenieur, den Meistern und Vorar-
beitern, der Fachkraft flr Arbeitssicherheit sowie dem Betriebsrat besetzt. Eine Beteiligung der
Mitarbeiter erfolgte nicht (bestehende Unternehmenskultur)®. Im Laufe des Projektes wurden
die Fuhrungskréfte der Instandhaltung in die Arbeitsgruppen eingebunden, da eine Vielzahl an
Mafnahmen ihr Fach- und Erfahrungswissen benétigte. Fir das Stahlwerk war diese hierar-
chie- und schichtlibergreifende sowie die interdisziplinare Zusammenarbeit mit den
Instandhaltern eine neue positive Erfahrung.

Die Teilnahme von Mitgliedern des Betriebsrates erfolgte zundchst nur unregelmaRig. Zur
Verbesserung der Prdsenz des Betriebsrates im Projekt wurde das Betriebsratsgremium zu
den Zielen, dem Vorgehen und den Zwischenergebnissen des Projektes informiert und zu
seinen Mitwirkungsrechten und -pflichten im Arbeits- und Gesundheitsschutz geschult. Eine
verbindliche Teilnahme an allen Arbeitsgruppen und den Steuerkreisen wurde vereinbart und
eingehalten.

Durch die bestehende Kurzarbeit und die sehr kurzfristige Auftragsbearbeitung war eine lan-
gerfristige Planung und kontinuierliche Bearbeitung der Themen im Rahmen der Arbeitsgrup-
pen schwierig. Daher wurden die obligatorischen monatlichen TQM-Schulungen fur die Mitar-
beiter auch als Termin fir die Arbeitsgruppen vereinbart. Die kontinuierliche Moderation der
Arbeitsgruppen durch BIT-Mitarbeiter war aufgrund der Kurzarbeit und der damit verbundenen
kurzfristigen Planung der Termine nicht durchgangig maglich. Die Motivation und das Interes-
se der Schichtmeister sowie deren Zusammenarbeit mit der Fachkraft fur Arbeitssicherheit als
auch regelmafige Steuerkreissitzungen, die den Stand der Umsetzung sowie Problemlagen
und Schwierigkeiten zum Gegenstand hatten, ermdéglichten dennoch einen, wenn auch nicht
durchgéngig kontinuierlichen Projektfortschritt und die Umsetzung einer Vielzahl kleiner MaR3-
nahmen zur alter(n)sgerechten Gestaltung von Mal3nahmen. Im Rahmen der Arbeitsgruppen
wurden 39 Problemstellen erkannt und Lésungsmdglichkeiten erarbeitet. Aus diesem Prob-
lembiindel wurden 21 Mal3nahmen abgeleitet und umgesetzt. Weitere 14 Mal3Bnahmen sollen
nach Projektabschluss umgesetzt werden. Bei vier identifizierten Gefahrdungen/Belastungen,

die nicht zur Umsetzung anstehen, konnte bisher keine technische Losung erarbeitet werden

° Gleichzeitig wird vom Unternehmen das fehlende Interesse der Mitarbeiter an der Arbeitsgestaltung

und die Identifikation mit ihrer Arbeit beklagt.
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mit kleinen Haken kann man grof3e Fische fangen®, Projektprasentation des Stahlwerkes Bous
wahrend der Abschlussveranstaltung am 10. Dezember 2013 in Bochum, Anhang 6). Exemp-
larisch werden in diesem Projektbericht die Veranderungen bei den Tatigkeiten des Kokillen-
manns (Trichtersteine zur Grube transportieren) und der Plattenmaurer dargestellt (siehe Ta-
bellen 3 bis 5). Beide Tatigkeiten wurden mit Hilfe der Leitmerkmalmethode (LMM) vor und
nach der Umgestaltung bewertet und zeigen eine deutliche Reduzierung der Belastung. Die
hier aufgefiihrten Veranderungen der Tatigkeiten und Reduzierung von Belastung durch Ge-
staltung von Arbeitsmitteln sind wesentlich dafiir verantwortlich, dass die Teilnehmer der Ar-
beitsgruppen die Weiterfihrung der begonnenen Arbeiten Uber das Projektende hinaus im

Steuerkreis des Unternehmens eingefordert haben.
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Tabelle 3: ArbeitsgestaltungsmalRnahmen im Stahlwerk am Beispiel des Kokillenmanns.

Arbeits-

aufgabe

Gespanne fur den Blockguss vorbereiten:

= Trichtersteine ( Gewicht 8 kg) und Trichter (18 kg) werden von der Palette zur Giel3grube getragen

(Weg kleiner 5 m)

= 8 Trichtersteine und ein Trichter pro Gespann sind im Schnitt notwendig
= 7 Schmelzen (ca. 2 Gespanne/Schmelze) werden pro Schicht vergossen

Trichtersteine bereit stellen

vor MaBnahmenumsetzung

Aufnehmen, und Absetzen der

Trichtersteine:
Trichtersteine werden von Hand von der Palette
genommen und am Grubenrand abgestellt.

Transport

nach MalRhahmenumsetzung

Aufnehmen, und Absetzen der

Trichtersteine:

Trichterzangen wurden als technisches Hilfsmittel
in Zusammenarbeit mit dem Steine-Hersteller
entwickelt und zur Verfigung gestellt. Mitarbeiter
wurden geschult, aus den Knien heraus zu heben.

Transport

= erhohte Belastung durch Biicken und Wie-
deraufrichten, wenn Mitarbeiter den Trichter
von der Palette aufnehmen und an der Grube

= Korperhaltung beim Trichteraufnehmen und -
abstellen verbessert das Heben aus den Kni-
en

o

= absetzen = Massen werden nah am Kdrper getragen

@ | Belastung der Finger durch unergonomische |« ergonomische Haltung von Hand und Arm

= Haltung beim Fassen und Tragen der Steine durch Gestaltung der Trichterzange: gerade

M Stellung des Handgelenks

Risikoklasse 3 (25-50), Punktwert 28: Risikoklasse 2 (10-25), Punktwert 16:
o= | Wesentlich erhohte Belastung, koérperliche Uber- | Erhéhte Belastung, eine koérperliche Uberbean-
c =
S - | beanspruchung ist auch fur normal belastbare | spruchung ist bei vermindert belastbaren Perso-
oy % Personen moglich. GestaltungsmaRnahmen sind | nen mdglich. Fir diesen Personenkreis sind Ge-
% £ | angezeigt. staltungsmafnahmen sinnvoll.
m E
Systematischer Wechsel der Tatigkeit mit dem 2.
& Kokillenmann (Schulung der Meister und Unter-
g weisung der Mitarbeiter)
5
IONE
= £
z 2
= Hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern

29 = Hohere Arbeitseffizienz durch Transport von
2x gleichzeitig 4 Steinen
QO v—
=
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Tabelle 4: Arbeitsgestaltungsmal3nahmen im Stahlwerk am Beispiel des Plattenmaurers.

Arbeits-

aufgabe

GieRplatten mit Steinen ausmauern:
= Abnehmen der Steine von der Palette

= Tragen der Steine zur Giel3platte und auf dieser ablegen
= Steine in eingebrachte Schlitze der Platte einlegen

Abnehmen der Steine von Palette

vor MalBhahmenumsetzung

nach MalRhahmenumsetzung

Lagerung der Paletten:
Paletten sind direkt auf dem Boden gelagert

Lagerung der Paletten:
Paletten werden aufgebockt

Langfristige Mafnahmenoption: Paletten wer-
den auf in Boden eingelassenen héhenverstell-
baren Scherenhubtisch gelagert

=

Q

(@]

Q
=
)

3

g

o

= Steine werden ohne Hilfsmittel in Schlitze der | Hilfsmittel (Prototyp) in unterschiedlichen Gro-
= GieRplatte eingelegt. Ben (angepasst an Mitarbeitergrof3e) wird zur
o] Verfigung gestellt.

n

=) = hohe kdrperliche Belastung durch tiefes Bu- =  Kdorperhaltung beim Aufnehmen der Steine

S cken und Wiederaufrichten beim Aufnehmen verbessert (weniger tiefes Blicken)

@ der Steine und Einlegen in die GieRplatte =  aufrechtes Stehen beim Einlegen der Stei-
© ne in Giel3platte moglich
m

Risikoklasse 3 (25-50) , Punktwert 30: Risikoklasse 2 (10-25), Punktwert 16:

s | Wesentlich erhéhte Belastung, kérperliche Uber- | Erhéhte Belastung, eine kérperliche Uberbean-
E’E beanspruchung ist auch fiir normal belastbare | spruchung ist bei vermindert belastbaren Per-
2, | Personen moglich. GestaltungsmaRnahmen sind | sonen méglich. Fur diesen Personenkreis sind
g T | angezeigt. Gestaltungsmaf3nahmen sinnvoll.
o=
m E
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Tabelle 5: Arbeitsgestaltungsmaf3nahmen im Stahlwerk am Beispiel des Plattenmaurers (Fortsetzung).

Arbeits-
aufgabe

Ausfiillen der Offnungen mit GieRmasse
Verschmieren der GieBmasse
Entfernen der Abdeckkapseln

Ausfiillen der Offnungen mit GieBmasse

Verschmieren der GieRmasse

vor MalBhahmenumsetzung

nach MalRhahmenumsetzung

Belastung

Tiefes Blcken beim Verteilen der GieBmasse

Hilfsmittel ermdglicht Verteilung der
GieBmasse in aufrechter Kérperhaltung

Entfernen der Abdeckkapseln

vor MaRnahmenumsetzung

nach MalRhahmenumsetzung

Belastung

Tiefes Blcken beim Abnehmen der Abdeck-
kapseln

Kleiner Haken am Besen ermdglicht das
Entfernen der Abdeckkaseln ohne Biicken
(der Besen wird ohnehin im vorangegan-
genen Arbeitsschritt benétigt)

Dadurch weitere Reduzierung der Belas-
tung durch gebiickte Kérperhaltung
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Wahrend des Projektes gab es in der Schmiede einen Wechsel in der Funktion des verant-
wortlichen Betriebsleiters. Eine junge Fuhrungskraft Ubernahm die Verantwortung fir diesen
Betriebsteil. Damit in Zusammenhang stehend veranderte sich auch die Beteiligungskultur.
Die Mitarbeiter haben gelernt, sich offen und kritisch in die Themen der Arbeitsgestaltung ein-
zubringen und es besteht Vertrauen und Akzeptanz zwischen allen Ebenen. Offene Kritik und
konstruktive Vorschlage sind von allen Beteiligten mdglich. Die Arbeitsgruppen sind jeweils
besetzt durch den Betriebsleiter, einen Abteilungsmeister, die Sicherheitsfachkraft, einen Ver-
treter des Betriebsrates und einen Mitarbeiter des jeweiligen Arbeitsplatzes. In der Schmiede

wurden funf Arbeitsgruppen zur ergonomischen Gestaltung folgender Arbeitspléatze gebildet:

e Anreil3en

e Flammen

e Ofen (Herdwagen)
e Freiformpressen

e Schleifen (manuell, Knippelschleifmaschine).

(vgl. auch Anhang 7: Projektprasentation der Schmiede bei der Abschlussveranstaltung am
10.Dezember 2013 in Bochum)

Zur Verbesserung der Kommunikation und des Informationsflusses zwischen Schmiede und
Instandhaltung wurden alle Aufgaben aus den o. g. Arbeitsgruppen, deren Ldsung die Zu-
sammenarbeit zwischen diesen Funktionsbereichen erfordert, in einer neuen Arbeitsgruppe
(Ubergeordnete Aufgaben) zusammengefasst. Diese interdisziplinare Zusammenarbeit hat
den Projektfortschritt sehr positiv beeinflusst sowie Zusammenarbeit und Qualitdt der MaR-

nahmen verbessert®.

Zur Optimierung des Schichtsystems der Pressenfahrer wurde durch die BAUA die wissen-
schaftliche Begleitung des vom BMAS durchgefiihrten Arbeitszeitberatungsprojektes einbezo-
gen. Im Rahmen eines Workshops zur Arbeitszeitgestaltung in Groditz konnten allerdings kei-
ne wesentlichen Erkenntnisse zur Verbesserung des Schichtsystems bei den Pressenfahrern

gewonnen werden.

Die Ergebnisse der Gefahrdungsbeurteilung in der Gussputzerei zeigen auf, dass eine al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung nicht ausschlie3lich durch ergonomische MalRhahmen zu

erreichen ist. Vielmehr bedarf es darliber hinaus eines systematischen Arbeitsplatzwechsels

6 Anhang 8 zeigt Ausschnitt aus einem Protokoll der Arbeitsgruppe ,lUbergeordnete Aufgabe®“.
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der Beschéftigten, der einen Belastungswechsel ermdglicht (vgl. Kapitel 6.2). Dennoch wur-
den auch hier Arbeitsgruppen zur alter(n)sgerechten Gestaltung von Arbeitsplatzen gebildet,
wobei folgende Arbeitsplatze im Mittelpunkt standen:

e Lackieren
e Putzen
e Strahlen.

Die Arbeitsgruppen sind jeweils besetzt durch den Betriebsleiter, einen Meister/Vorarbeiter,
die Sicherheitsfachkraft, Mitarbeiter aus den betroffenen Bereichen und Vertreter des Be-
triebsrates und die Arbeitsmedizinerin (teilweise). Einfache, schnell zu realisierende Maf3nah-
men wurden kurzfristig umgesetzt. Nur begrenzt erfolgsversprechend waren hier nachhaltig
wirkende, die Belastung massiv reduzierende MalRnahmen der Arbeitsgestaltung, da die
Mehrzahl der manuellen Téatigkeiten an Werkstucken unterschiedlichster Form und Grolie
durchzufiihren sind, die den Einsatz von mechanischen Hilfsmitteln nur begrenzt erlauben. Die
obere Abbildung in Anhang 9 zeigt eine belastende Kdrperhaltung, die beim Bearbeiten im
Innenraum der Teile nicht zu vermeiden ist, wahrend die unteren beiden Fotos ungunstige
Belastungen verdeutlichen, an den von auf3en zugénglichen Stellen. Reduzierungen der phy-
sischen Belastung wurden erreicht durch bessere persénliche Schutzartikel wie

e Arbeitshosen mit integrierten Knieschonern,

e angepasste Vibrationshandschuhe,

e Schutzmasken, die vorgewarmte Frischluft zufthren,

e Kalteschutz, der bei knieenden Arbeiten einen Warmeentzug (,Kaltestrahlung“) durch kalte
Werkstiicke verhindert,

e Verbesserung der Beleuchtung durch Kopf- bzw. Stirnlampen, die das Sichtfeld besser
ausleuchten (vgl. hierzu Anhang 10: Beschaftigungsfahigkeit erhalten durch Belastungs-

wechsel in der Gussputzerei Friedrich-Wilhelms-Hiitte Eisenguss)

Dartber hinaus ermoglicht die Qualifizierung der Mitarbeiter am Putzmanipulator einen um-

fassenden Einsatz von Technik und damit eine Entlastung beim manuellen Putzen.

Zur Verbesserung der Akzeptanz von VeranderungsmalRnahmen im Rahmen der Arbeitsgrup-
pen wurden Mitarbeitern und Meistern die Ergebnisse der Gefahrdungs- und Belastungsbeur-
teilung vorgestellt und um ihre aktive Teilnahme in den Arbeitsgruppen geworben. Darlber
hinaus erfolgte zeitnah die Qualifizierung der Fiuhrungskrafte (Betriebsleiter, Meister und Vor-
arbeiter) zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung. Wahrend dieser Veranstaltungen wurde die
Notwendigkeit der Arbeitsgestaltung als auch die der belastungsorientierten Rotation bearbei-

tet. Der Betriebsrat war bei allen Veranstaltungen prasent und hat sich aktiv eingebracht.
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Auch in diesem Unternehmen erfolgte zur Halfte der Laufzeit des Projektes eine personelle
Veranderung. Sowohl die Position des technischen Geschéftsfuhrers als auch die des Be-
triebsleiters wurden neu besetzt. Beide Wechsel wirkten sich positiv auf den Projektfortschritt
aus. Ein junger engagierter Betriebsleiter (,Eigengewachs” des Unternehmens) tGbernahm die
Verantwortung fir die Gussputzerei und fiir das Projekt. Um einer Uberforderung durch die
Vielzahl neuer Aufgaben entgegen zu wirken, wurde der Betriebsleiter eng durch die Perso-
nalleitung und den Betriebsrat des Unternehmens sowie durch die Projektmitarbeiter begleitet
und unterstitzt. Er forcierte MalBnhahmen der Arbeitsgestaltung gleichermalRen wie er eine

Qualifizierung der Mitarbeiter unterstitzte.

Die Prasentation der Gefahrdungsbeurteilung wurde bei den Mitarbeitern verknUpft mit der
Darstellung und Erlauterung der unterschiedlichen Belastungsprofile der einzelnen Tatigkeiten
in der Putzerei. Damit sollte Bereitschaft zur Qualifizierung bei den Mitarbeitern geschaffen
werden, die am Ende der Veranstaltung abgefragt wurde. Der junge Betriebsleiter, selbst mit
Migrationshintergrund, unterstiitzte die Prasentation mit Kommentaren und Erlauterungen in
turkischer Sprache, was die Verstandigung und Akzeptanz insbesondere bei diesen Mitarbei-
tern wesentlich verbesserte. Darliber hinaus wurden im Zeitraum danach eine Vielzahl an Ge-
sprachen zwischen Betriebsrat, Betriebsleiter und Mitarbeitern gefiihrt, um diese vom Vorteil
einer Qualifizierung fir andere Tatigkeiten des Bereichs zu tUberzeugen.

Der Finalbetrieb hatte in der Vergangenheit bereits Gesundheitszirkel und Projekte zur Ver-
besserung der Arbeitssicherheit durchgefuhrt (vgl. Anhang 11: Prasentation wahrend der
Abschlussverstaltung am 10. Dezember 2013, S. 5). Daher war bei den Fuhrungskraften be-
reits eine hohe Sensibilitéat fur die Themen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes vorhanden.
Die Umsetzung der Mal3Bnahmen im Projekt erfolgte mit einem Team, das gebildet wurde aus
dem Betriebsleiter, dem stellvertretenden Betriebsleiter, dem Betriebsassistenten, einem Mit-
glied der Technischen Planung und der Sicherheitsfachkraft. Die Arbeitsgestaltungsmafnah-

men lassen sich folgenden Themen zuordnen:

e Reduzierung von Unfallgefahren,
e Verbesserung der Arbeitsumgebung,

e ergonomische Arbeitsplatzgestaltung.

Auch wenn die Reduzierung von Unfallgefahren kein origindres Ziel der alter(n)sgerechten
Arbeitsgestaltung bildet, bietet es sich an, eine vorbildliche Malinahme im Rahmen dieses
Projektes darzustellen. Die Erneuerung von Betonbdden und gleichzeitig die farbliche Gestal-
tung in den Hallen 10 bis 12 und 14 des Finalbetriebes regelt Verkehrswege und reduziert im

Zusammenhang mit der verbesserten Beleuchtung die Gefahr von Stiirzen und Stolpern. Eine
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solche MalRRnahme ist aber gleichzeitig auch Ausdruck von Wertschatzung der Gesundheit der

Beschaftigten.
Zur Verbesserung der Umgebungsfaktoren wurden folgende Mal3hahmen umgesetzt:

Die Beleuchtungsanlagen wurden erneuert und damit die Lichtverteilung in den Hallen we-
sentlich verbessert. An diesem Beispiel wird aber auch deutlich, dass sich die Malihahmen
zur Verbesserung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes leichter durchfiihren lassen, wenn
sie gleichzeitig mit anderen Projekten (z. B. Energieeinsparung) einen Verbund eingehen und
eine mehrfache Zielerreichung die Investition nicht nur férdert, sondern u. U. erst mdglich
macht. In diesem konkreten Fall wird die Erhéhung der Beleuchtungsstarke, die eine Forde-
rung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und damit der alter(n)sgerechten Arbeitsgestal-
tung ist, verbunden mit der Minimierung von Instandhaltungs- und Energiekosten aufgrund der
wesentlich erhdhten Lebensdauer der Leuchtmittelund verbesserter Energieeffizienz. Im Er-
gebnis werden der Arbeits- und Gesundheitsschutz wesentlich verbessert und die Kosten fir

die elektrische Energie wesentlich gesenkt.

Arbeiten in der Eisen- und Stahlindustrie finden haufig noch unter erschwerten klimatischen
Bedingungen statt. So sind Hitze im Sommer und Kalte sowie Zugluft im Winter Faktoren, die
die Gesundheit und damit auch die Beschéaftigungsfahigkeit belasten. Verbesserungen im Be-
reich der Belastungen durch das Klima verringern die Ausfallzeiten durch Erk&ltungskrankhei-
ten und sind auch Ausdruck der gewachsenen Wertschatzung fur die Beschaftigten. Bei der
Verbesserung der klimatischen Bedingungen im Finalbetrieb sind insbesondere die Reduzie-
rung von Zugluft durch den Einbau von Schnelllauftoren und die Installation von arbeitsplatz-
bezogenen, regelbaren IR-Strahlern zu nennen. In Arbeitsplatzndhe errichtete Kabinen er-
mdglichen den Riickzug in einen Temperaturbereich, der gesundheitsvertraglich ist und daru-

ber hinaus ebenfalls Wertschatzung ausdrickt.

Im Konverterstahlwerk wurden kleinere, weniger kostenintensive ergonomische Verande-
rungen an den Arbeitsplatzen umgesetzt. Diese sollen das Vertrauen in die Mdglichkeit des
Wandels bei den Mitarbeitern starken. Insbesondere wurden MaRnahmen zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen in den Krankabinen umgesetzt wie z. B. die Optimierung von Positi-
onsmarkierungen fir den Kran, zusatzliche Beleuchtung an den Kranaufgangen, Abdichtun-

gen der Krankabinen, Anbringung von Monitoren im Sichtfeld der Kranflihrer.

Zusammenfasssung: Die in den Arbeitsgruppen der verschiedenen Bereiche bearbeiteten
Arbeitsplatze finden sich in allen Stahlwerken wieder, die Blockguss erzeugen und weiterver-
arbeiten. Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse zur ergonomischen Arbeitsgestaltung auf andere

Unternehmen der Branche ist damit gegeben.
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6.2 Qualifizierung zum Belastungswechsel

Die Tatigkeiten in der Putzerei sind vorwiegend Anlerntétigkeiten und gepragt von hohen kor-
perlichen Belastungen durch manuelle Tatigkeiten, die sowohl Halte- als auch Haltungsarbeit
erfordern (z. B. Hocken, Knien, Rumpfbeugung, Verdrehung, Seitneigung, Arbeiten in beeng-
ten Raumen). Der Arbeitsplatz des Putzers besitzt wenig Attraktivitat in der Belegschaft. Es
wird zweischichtig (Fruh- und Spéatschicht) gearbeitet, wobei beide Schichten eine alterszen-
trierte Belegschaft mit einem Durchschnittsalter von 42,8 bzw. 46,2 Jahren aufweisen. Viele
Mitarbeiter besitzen Migrationshintergrund mit teilweisen Verstandigungsschwierigkeiten in
deutscher Sprache. Es gibt dartber hinaus Mitarbeiter, die bereits gesundheitliche Einschran-
kungen haben. Die Ergebnisse der Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung in der
Gussputzerei und das eingeschréankte Potenzial an Arbeitsgestaltungsmaglichkeiten machen
schnell deutlich, dass eine systematische Rotation der Beschéftigten zum Belastungswechsel

eine sinnvolle MaRnahme zum Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit darstellt.

Die Ubersicht der Belastungsprofile (vgl. Abb. 15)der einzelnen Tatigkeiten in der Putzerei ist
Ergebnis der Gefahrdungs- und Belastungsanalyse und bildet gleichzeitig die Grundlage flr

eine zielgerichtete Rotation zum Belastungswechsel.

Bearbetungs-
- - rraschingn _
¢ [£5(3s] 2 il |k
Pl 535|338 s |2 |3 |B
d |8 |aa(<3|2|F|3]|3)|¢E

Karperhaltung vorwieg. statisch:

Stehen

Sitzen

KmenHocken

Liegen

GebeugtVerdrehi

Uber Kopf

arperforntbewegung vorwieg. dynamisch:
Gehen

Klettern

Knechen/Rutschen
wegungsmerkmale vorwieg. statisch:

Halten
11 | Tragen

F oo fom |2 [eo [pa [=

S| Plele|~

Bewegungsmerkmale vorwieg. dynamisch:

12 |Heben und Uimssizen

13 |Schieben/Zehen

14 |Hand Fmngerbewegungen
15 |Hand Armbewegungen
16 |Ben/Fullbewegungen

Abbildung 15: Belastungsprofile der Arbeitsplatze in der Putzerei (Auszug).

Die Belastungsprofile machen sehr unterschiedliche Belastungen bei den einzelnen Arbeits-
platzen deutlich. Hohe korperliche Belastungen durch Korperhaltung und Vibration der Hand-
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maschinen sind bei den Putzern zu verzeichnen. Anschldger und Verlader weisen dagegen
eine Kombination aus statischer und dynamischer Belastung auf. Die Bediener des Manipula-
tors arbeiten dagegen vorwiegend im Sitzen.

Um einen Uberblick Giber die vorhandenen Fahigkeiten der Beschaftigten zu erhalten, haben
die Meister eine Qualifikationsmatrix erstellt (sieche Kapitel 5.4.). Diese und die Ergebnisse der
Gefahrdungs- und Belastungsanalyse (inkl. Belastungsprofile) wurden als Basis im Rahmen
des Seminars zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung behandelt, an dem alle Hierarchiestu-
fen vom Vorarbeiter bis zum Betriebsleiter teilgenommen haben. Hintergrund fir diese Ent-
scheidung war die offen geaullerte Skepsis der Vorgesetzten (Meister und ehemaliger Be-
triebsleiter) zur Qualifizierung der Beschaftigten zum Belastungswechsel. Weitere Teilnehmer

der Veranstaltung waren der Betriebsratsvorsitzende und der Personalleiter.

Parallel zur Planung der Schulung der Vorgesetzten zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
Ubernahm der junge und engagierte Betriebsleiter die Verantwortung fir die Gussputzerei und
fir das Projekt. Bereits wahrend der Durchfihrung des Seminars unterstitzte er aktiv die Initi-
ative einer belastungsorientierten Rotation der Beschaftigten. Gleichzeitig bot die Veranstal-
tung dem Betriebsleiter Gelegenheit zur detaillierten Information tGber das Projekt und die be-
reits vorliegenden Ergebnisse. Die Ablehnung der Meister zum belastungsorientierten Arbeits-
platzwechsel wurde durch die Qualifizierung zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung so posi-

tiv beeinflusst, dass sie zu der Uberzeugung kamen, ,es wére ein Versuch wert*.

Als nachster Schritt wurde vereinbart, dass die Mitarbeiter selbst einschatzen, welche Tatig-
keiten sie vollstandig oder zum Teil beherrschen und zu welchen Tatigkeiten sie gerne qualifi-
ziert werden mdchten. Dazu wurden mit beiden Schichten Workshops durchgefiihrt, in deren
Verlauf ihnen durch die Arbeit entstehende Belastungen und mégliche gesundheitliche Aus-

wirkungen verdeutlicht wurden.

Die Ergebnisse der Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung wurden dabei verknipft mit der
Darstellung und Erlauterung der unterschiedlichen Belastungsprofile der einzelnen Tatigkeiten
in der Putzerei. Das angestrebte Ziel sollte sein, die Bereitschaft zur Teilnahme an den Quali-
fizierungsmalinahmen zu férdern. Der junge Betriebsleiter unterstiitzte die Prasentation mit
Kommentaren und Erlauterungen in tirkischer Sprache, was die Verstandigung und Akzep-
tanz inshesondere bei dieser Personengruppe wesentlich verbesserte. Auch der Betriebsrats-
vorsitzende brachte sich aktiv in die Diskussion mit den Mitarbeitern ein und unterstitze das

Vorhaben, zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel zu qualifizieren.

Es wurde darlber hinaus dargestellt, welche Themen im Rahmen des Projektes in den Ar-
beitsgruppen zur Arbeitsgestaltung bereits bearbeitet worden waren bzw. welche der bereits

umgesetzten MalRnahmen in der Putzerei auf das Vorhaben ergo-stahl zuriickzufiihren sind,
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um eine mdoglichst hohe Transparenz bei den Mitarbeitern zu erreichen und die Motivation zur

A

EU

Beteiligung an der Qualifizierung zu férdern.

Die Einschatzungen der Mitarbeiter und der Vorgesetzten wurden zusammengefihrt (siehe
Matrix der Selbst- und Fremdeinschatzung). Die Planung der QualifizierungsmalRnahmen
wurde in der Arbeitsgruppe ,Qualifizierung“ durchgefiihrt, die besetzt war mit Betriebsleiter,

Personalleiter (Projektkoordinator), Betriebsratsvorsitzendem und BIT-Vertretern.
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Abbildung 16: Qualifikationsprofile (Selbst- und Fremdeinschéatzung).

Abweichungen der Selbst- und Fremdeinschatzung bei den vorhandenen Qualifikationen gab
es nur in wenigen Fallen bzw. konnten persénlich und individuell zwischen Betriebsleiter und
Mitarbeitern schnell aufgeklart werden. Darliber hinaus gab es eine Vielzahl an Gesprachen
im darauf folgenden Zeitraum, die der Betriebsleiter zum Teil gemeinsam mit dem Betriebsrat
und den Mitarbeitern fuhrte, um diese unter vier bzw. sechs Augen vom Vorteil einer Qualifi-
zierung fur andere Téatigkeiten des Bereichs zu iiberzeugen. Diese Vorgehensweise hat sich
deshalb als sehr erfolgreich erwiesen, weil sowohl Betriebsrat als auch Betriebsleiter den Be-

schaftigten mit Anerkennung und Wertschatzung gegentiber traten und ein Vertrauensverhalt-

Seite 54 von 141



2

i, “ ‘/ Abschlussbericht des Projektes ergo-stahl =L
nis entwickelt werden konnte. Dariliber hinaus wirkte sich die wirtschaftliche Krisensituation
vorteilhaft auf den Qualifizierungswillen aus, da die Tatigkeiten der Gussputzer selbst wahrend
der Kurzarbeit eine gute Auslastung nachweisen konnten und die hier Beschéftigten keine

Einkommensverluste hinnehmen mussten.

Auf der Grundlage der vorliegenden Belastungsprofile und der Qualifikationsbedarfsanalyse
wurden zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat folgende MalRnahmen zur Qualifizie-

rung vereinbart:

e Mitarbeiter mit geringen Deutschkenntnissen nehmen an Deutschkursen teil, die vom Per-
sonalleiter organisiert wurden.

e Die Tatigkeit der Putzer wird inhaltlich erweitert und angereichert (Arbeitserweiterung und
Arbeitsbereicherung):Die Aufgaben der Kranfahrer und Anschlager werden anteilig in den
Aufgabenbereich der Putzer integriert. Darliber hinaus tGbernehmen die Putzer einfache
Aufgaben aus dem QS-Bereich: Sie fihren Priftatigkeiten wie Magnetpulverprifung und
Farbeindringprifung selbst durch.

e Putzer kdnnen auch andere Téatigkeiten erlernen und Beschaftigte von anderen Arbeits-
platzen lernen die Aufgaben des Putzens.

e Die bisherigen ,Kranfahrer und Anschlager werden fir weitere Tatigkeiten (z. B. Strahlen,
Lackieren, Manipulator, Putzen) qualifiziert.

e Es werden Bediener am Manipulator ausgebildet.

e Fur die Blastman-Strahlanlage werden Programmierer qualifiziert.

Zielvorstellung ist, dass jeder Mitarbeiter jede Tatigkeit austiben kann. Dies ist in der betriebli-
chen Praxis jedoch in absehbarer Zeit nicht erreichbar und sicher auch nicht mit allen Be-
schaftigten umsetzbar. Daher steht zunachst die Entlastung der Putzer im Mittelpunkt. Die
Integration von Kranfahren, Anschlagen und QS-Prufungen in die Aufgaben des Putzers so-
wie die Qualifizierung am Putzmanipulator wurde daher als vordringliche Malihahme umge-
setzt. Mit dem Manipulator kdnnen grobe Putztétigkeiten an den AufRenkonturen der Teile
durchgefuhrt werden, wodurch die Putzer eine korperliche Entlastung erfahren. Die Mdglich-
keit der Programmierung der Blastman-Strahlanlage reduziert dartber hinaus die korperliche
Belastung beim Strahlen.

Die erste Aktivitat im Rahmen des Qualifizierungsprogrammes stellte die Qualifizierung von
sechs Putzern zur Vermittlung der Theorie zum Kranfahren, Anschlagen und zur zerstérungs-
freien Prifung (Magnetpulverprifung, Farbeindringpriifung) dar. Diese erfolgte jeweils an
Samstagen zum einen von einer fur die Ausbildung autorisierten Fachkraft fir Arbeitssicher-

heit (Kranfahren und Anschlagen) und zum anderen durch einen Mitarbeiter der QS-Abteilung.
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Fur die arbeitsplatznahe Qualifizierung hat sich das Tandem- Modell bewahrt.

Bei dieser Form der Wissensvermittlung arbeitet ein erfahrener Mitarbeiter (Pate) mit einem
Beschaftigten (Lerner) zusammen, der die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten Uber ei-

nen definierten Zeitraum an einem Arbeitsplatz erwerben soll.

Dazu wurden durch die Arbeitsgruppe ,Qualifizierung“ unter enger Beteiligung der Beschéftig-
ten Lerntandems zusammengestellt. Dabei wurden solche Paten ausgewahlt, die einerseits
das entsprechende Erfahrungswissen besitzen aber andererseits auch geeignet sind, Wissen
an Kollegen weiter zu geben. Es wurden auch Lerntandems gebildet, die in tlrkischer Sprache
zusammen arbeiten, um nicht warten zu mussen, bis die Deutschkurse erfolgreich abge-
schlossen sind. Die Lernpaten wurden durch die BIT-Mitarbeiter auf ihre Aufgabe als Paten

vorbereitet.

Begleitend zu den ersten Lerntandems wurden in enger Zusammenarbeit mit den Paten,
Meistern und dem Betriebsleiter sowie der Sicherheitsfachkraft durch die Berater Arbeits-
platzmappen (siehe Anhang 12: Arbeitsplatzmappe Putzer) erstellt, die die wesentlichen Inhal-
te und Anforderungen der Tatigkeiten anschaulich abbilden und der Unterstiitzung der Tan-

dems dienen.

Der Projektfortschritt im Rahmen der Qualifizierung wurde stark beeintrachtigt durch die Kurz-
arbeit in der Gussputzerei und einen hohen Krankenstand, was erhebliche personelle Eng-
passe zur Folge hatte. So mussten Qualifizierungen unterbrochen und spater fortgesetzt wer-
den. Dennoch konnte die Qualifizierung von 14 Mitarbeitern innerhalb der Projektlaufzeit be-
gonnen werden. Qualifizierungsplane bestehen fir folgende Téatigkeiten:

e Kranfahren/Anschlagen,

e Zerstorungsfreie Prifung,

e Manipulator,

e Strahlen (Schlick- und Blastman),
e Programmierung Blastman,

e Putzen,

e Lackieren und

e Brennen (siehe Anhang 13: Planung Lerntandems).

Das Teilprojekt ,Qualifizierung zum Belastungswechsel” ist nicht abgeschlossen, wird aber

Uiber das Projektende hinaus fortgefihrt.

Das Konverterstahlwerk teilt sich in zwei Arbeitsbereiche auf, die Anlagenfahrer und die
Kranfahrer. Einen Arbeitsplatzwechsel der Mitarbeiter zwischen beiden Bereichen findet nicht

statt und wurde bereits zu Beginn des Projektes durch die Personal- und Betriebsleitung des
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Unternehmens als erstrebenswertes Ziel, aber im ersten Schritt als nicht umsetzbar einge-

schatzt. Eine Qualifizierung zum Belastungswechsel der Kranfahrer wurde jedoch angestrebt.

Die Arbeitsplatze der Kranfahrer verteilen sich auf 13 Krane im Konverterstahlwerk und in der
Stranggussanlage. Die Kranfahrer sind in finf Schichten tétig. Die Altersstruktur ist stark al-
terszentriert. Das Durchschnittsalter der Schichten liegt zwischen 43,2 und 54,7 Jahren. Etwa
zwei Drittel der Kranfahrer (Stammbelegschaft) sind alter als 50 Jahre. Als Ergebnis der Ge-
fahrdungs- und Belastungsbeurteilung konnte festgestellt werden, dass die Belastungen an
den Kranen unterschiedlich sind: Warmestrahlung und Blendung sind insbesondere bei den
beiden Konverterkranen und den beiden Stranggusskranen zu verzeichnen, wahrend Ganz-
korperschwingungen auf allen Kranen vorhanden sind. Unterschiedliche Belastungen aus der
Arbeitsumgebung wie Staub und Zugluft oder Larm resultieren aus stérungsanfalligen oder
nicht regulierbaren Klimaanlagen oder undichten Fenstern bzw. Rahmen (vgl. Kapitel 5.3). Die
einzunehmende Kérperhaltung auf den Kranen ist unterschiedlich, weil diese abhangig ist von
der ergonomischen Gestaltung der Krankabine und der raumlichen Anordnung des Kranes im
jeweiligen Arbeitsbereich. Auch wird der wahrgenommene Zeitdruck an den Kranen sehr un-
terschiedlich eingeschatzt. Als besonders belastend wurde dieser bei den beiden Strangguss-
kréanen beurteilt. Es wurde daher als Schwerpunkt neben den ArbeitsgestaltungsmalRnahmen,
die Qualifizierung der Kranfahrer zum Belastungswechsel gewahlt.

Fur alle funf Schichten wurden durch die Meister Qualifikationsmatrizen erstellt, wobei Eng-
passe aus qualifikatorischer Sicht in zwei Schichten an den beiden Stranggusskrénen vorhan-
den sind.

Mit allen Kranfahrerschichten wurden Workshops durchgefuihrt, in deren Rahmen die Ergeb-
nisse der Gefahrdungs- und Belastungsanalysen vorgestellt und die daraus resultierenden
unterschiedlichen Belastungsprofile diskutiert wurden (siehe auch Vorgehen in der Putzerei).
Das angestrebte Ziel der Workshops bestand darin, die Bereitschaft zur Qualifizierung der
Mitarbeiter zu férdern. Ein Ergebnis war, dass bei den Stranggusskranen eine hohe Stressbe-
lastung durch Zeitdruck besteht, die insbesondere dann verstarkt auftritt, wenn die Mitarbeiter
die Ablaufe an den Stranggussanlagen nicht gut genug kennen und dadurch nicht in der Lage
sind einzuschatzen, wann welche Nebentatigkeiten in den normalen Prozessablauf einge-
schoben werden kdnnen. Ein weiteres Ergebnis war, dass eine Arbeitsgruppe aus Kranfah-
rern, Werkserhaltung und externen Begleitern gebildet wurde, um Belastungen vor Ort zu be-
gutachten und gemeinsam Mafinahmenvorschlage zu entwickeln, die durch die Instandhal-
tung umgesetzt wurden (vgl. Kap. 6.1). Am Ende der Veranstaltung schatzten die Mitarbeiter
selbst ein, welche Tatigkeiten sie vollstdndig oder zum Teil beherrschen und an welchen Ar-
beitsplatzen sie qualifiziert werden méchten. Obwohl die Beteiligung der Kranfahrer sowie ihr

Engagement und ihre Offenheit in den Workshops durchgdngig positiv zu bewerten ist, war
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die Anzahl derjenigen, die eine Bereitschaft zur Qualifizierung an anderen Arbeitsplatzen zeig-
ten, eher begrenzt. Eine Konsequenz daraus war, dass tber die Workshops hinaus zusatzli-
che Einzelgesprache von Betriebsrat und BIT-Berater mit den Mitarbeitern der Schichten ge-
fuhrt wurden, um ggf. vorhandene Angste und Vorbehalte auszuraumen und die Mitarbeiter
von dem Nutzen einer Qualifizierung flir sie selbst zu Uberzeugen.

Die Qualifizierungsbereitschaft der Mitarbeiter ist in den funf Schichten ahnlich ausgepragt.
Von den insgesamt zehn Beschaftigten (sieben Stammmitarbeiter, drei Mitarbeiter aus Arbeit-
nehmertberlassung) je Schicht sind zwischen zwei und vier bereit, die Bedienung anderer
Kréne zu erlernen.

Exemplarisch soll dies in Abbildung 17 am Beispiel einer Schicht deutlich gemacht werden.
Ein weiteres Ergebnis der Qualifikationsbedarfsanalyse ist darliber hinaus, dass nur wenig
Mitarbeiter Interesse daran haben, fir die beiden Stranggusskrane qualifiziert zu werden. Um
die Motivation, diese Tatigkeit zu erlernen, zu unterstitzen, ist in Absprache zwischen der
Personalabteilung, dem Obermeister, dem Betriebsrat und den Beratern vereinbart worden,
die Prozessablaufe insbesondere fir die Flissigstahlkrdne so aufzubereiten, dass sie einer-
seits als Qualifizierungsgrundlage und andererseits als Informationsgrundlage direkt im Kran
genutzt werden kdnnen. Die Abbildung 18 zeigt exemplarisch eine Prozessbeschreibung fir
die Kranfahrer.

Die Dokumentation der Prozessabldufe und deren grafische Darstellung wurden von einem
Team aus erfahrenem Kranfahrer und Berater in enger Abstimmung mit den Kranfahrern vor
Ort gemacht. Zwischenergebnisse der Aufbereitung der Erkenntnisse wurden den Kranfahrern
vorgestellt und ihre Hinweise fir die Optimierung der Darstellung wurden umgesetzt.

Nach der Entscheidung von Betriebsrat und Geschaftsfiihrung wurde mit der Qualifizierung
begonnen. Das Vorgehen in Form eines Tandems entsprach dem der Putzerei.. Das ange-
strebte Ziel bestand darin, 15 Kranfahrer so zum Belastungswechsel zu qualifizieren, dass sie
an allen Kranarbeitsplatzen tatig werden kénnen. Wahrend der Projektlaufzeit wurde begon-

nen, sieben Mitarbeiter zu qualifizieren.
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habe Interesse an einer Qualifizierung

. beherrsche ich in allen Situationen
beherrsche ich bedingt
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Legende:

¥ Einschatzung Meister

Abbildung 17: Selbst- und Fremdeinschatzung der Qualifikation Kranfahrer.
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Controller einleiten 4 Gleis 33
¥ v 6. Gleis 34
I e e a delwa st I 7. Drehturm 672 / 701
Nebentatigkeiten GielRprozess
Schlackepfanne wechseln Stopfen bereitstellen
*Leere Pfanne auf Zwischenlagerplatz *Mit Kettenzug 3 Stopfen pro Hub positionieren
+ Volle Pfanne darf nur auf Pendelwvagen *Charge 1 zwischen Strang 5 und 6
abgestellt werden *Charge 2 zwischen Strang 1 und 2

* Gleichlauf einschalten und Rinnentraverse
benutzen
* Giefirinne auf GielRblihne absetzen um Material
darauf platzieren zu lassen
* Gielirinne auf Arbeitsbiihne umsetzen

Kuhischrott anhdangen
« Haken in Aufnahme fahren + auf

Kraftschliissigkeit priifen
« Haken nicht zu tief fahren, da sonst Haken
rausrutscht

+ 4-Strang-Kette aufnehmen
A + Kein Aufenthalt von Personen unter
schwebenden Bigbags

Abbildung 18: Prozessablauf Stranggusskran.

* Langsame Fahrt
im gesamten Prozess

* Leere Pfanne entfernen

A- Gleichlauf einschalten

*Benutzte Giefdrinne mit Rinnentraverse in
Lichthof fahren

+ Gielirinne tropft nach, bei starkem

Schlackeverlust im Lichthof abstellen

* Neue Rinne in Gielifahre einsetzen
* Mit 4-Strang-Kette Kokillendeckel auf
Schlackerinne absetzen
+ Mit 3-Strang-Traverse Kokille wechseln und auf
Kokillengestell platzieren
+ Kokille von Kokillenbock in Strang 1-6 einsetzen
* Mit 4-Strang-Kette Kokillendeckel auf Kokille
selzen
+ Segment mit 4-Strangkette bei Bedarf ein- und
ausbauen

Seite 60 von 141



T o

2

EL
Abschlussbericht des Projektes ergo-stahl 17

6.3 Anforderungs- und Belastungsprofile

Die Arbeiten in der Eisen- und Stahlindustrie sind z.T. prozessbedingt mit unverénderlichen
Belastungen verbunden, die nicht so weit reduziert werden kdnnen, dass sie dauerhaft keine
Gefahrdungen der Gesundheit der Beschaftigten mit sich bringen.

Aber auch nach wie vor hohe physische und in zunehmendem Malie psychische Belastungen
fuhren zu der Erkenntnis, dass ein belastungsorientierter Arbeitsplatzwechsel auf der Basis
eines auf den Ergebnissen der Gefahrdungs- und Belastungsanalyse erstellten Arbeitsplatzka-
tasters hilfreich sein kann, um die Beschaftigungsféahigkeit zu erhalten oder gar zu fordern.

Die verschiedenen fachlichen, organisatorischen aber insbesondere auch die physischen und
psychischen Belastungsfaktoren werden mit Hilfe eines Arbeitsplatzkatasters transparent.
Dieses gibt einen systematischen Uberblick tiber die Anforderungs- und Belastungsprofile
eines Arbeitssystems (Einzelarbeitsplatz, Bereichsarbeitsplatz, Abteilung, Betrieb), mit dem
Ziel, durch den Arbeitsplatzwechsel Uber- und Unterforderung der Beschéaftigten zu vermei-
den. Dabei bildet das Arbeitsplatzkataster ein Instrument, das die Aufgabe der Fach- und Fih-
rungskrafte konstruktiv miteinander verbindet, die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrates integriert und damit interdisziplindre Zusammenarbeit nicht nur ermdglicht,
sondern als Element der Organisationsentwicklung einfordert. Damit wird ein belastungsorien-

tierter Personaleinsatz mdglich.

Das fir jeden Arbeitsplatz erstellte Belastungsprofil kennzeichnet die kérperlichen Belastun-
gen der Teiltatigkeiten, umfasst die Arbeitsumgebungsfaktoren und die psychischen Belastun-
gen und charakterisiert sie in Ampelform (vgl. Abbildung 19 sowie Anhang 14).
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Anforderungsprofil und Belastungsmerkmale am Arbeitsplatz:

Einschéatzung der Belastung:

Korperhaltung vorwiegend statisch: Trifft nicht zu gering mittel - Hinweise

1| Stehen

2|Sitzen

3|Knien/Hocken

4|Liegen

5| Gebeugt/Verdreht

6| Uber Kopf
Korperforthewegung vorwiegiegend dynamisch Trifft nicht zu gering mittel - Hinweise

7|Gehen

8|Klettern

9| Kriechen/Rutschen
Bewegungsmerkmale vorwiegend statisch: Trifft nicht zu gering mittel - Hinweise

10| Halten LMM

11| Tragen LMM
Bewegungsmerkmale vorwiegend dynamisch: | Trifft nicht zu gering mittel - Hinweise

12| Heben und Umsetzen LM

13| Schieben/Ziehen LM

14| Hand/Fingerbewegungen

15|Hand/Armbewegungen
16| Bein/Fullbewegungen

Abbildung 19: Belastungsprofil eines Arbeitsplatzes (Auszug).

Die Anforderungs- und Belastungsprofile beinhalten die in der Arbeitsplatz- bzw. Stellenbe-
schreibung aufgeftihrten fachlichen und organisatorischen Anforderungen und fihren sie mit
dem aus der Arbeitsaufgabe und der damit verbundenen Arbeitsumgebung resultierenden

Belastungen zusammen.
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Arbeits- und

Tarifvertrag zur Gesundheitsschutz
E ntgeltﬁnd ung (Tarifvertrag Demographischer Wandel )

Verlader:

Anforderungsprofil

= LKW und Waggon beladan

Anforderungs- und « Umsetzen der Kunden-
Belastungsprofil verladeverschriftan

= Bedienung SAP
= Rangieranven Waggons

= Einhaltung von Ordnung und
Sauberkeitim Arbeitsurmfeld

= Elnhaltungven Batriebs- und
Arbeitssicherheitsanweaisungen

Belastungsprofil

Abbildung 20: Arbeitsplatzkataster.

Das Anforderungsprofil orientiert sich an Kriterien, die fur die Entgeltfindung von Bedeutung
sind, wie z. B.:

o Konnen (Arbeitskenntnisse, Fachkenntnisse, Berufserfahrung),

¢ Handlungs- und Entscheidungsspielraum,

o Kooperation,

e Mitarbeiterfuhrung.

Das Belastungsprofil ist das Ergebnis der ganzheitlichen, alternskritischen Geféahrdungs- und
Belastungsbeurteilung und kennzeichnet die aus der Arbeitsaufgabe, der Arbeitsorganisation,
der Arbeitsumgebung und der Arbeitszeitgestaltung resultierenden

e physischen

e psychischen

e mentalen und

e emotionalen

Belastungen und ergénzt somit die fachlichen und sozialen Inhalte zu einem ganzheitlichen
Anforderungs- und Belastungsprofil. Erreicht wird damit, dass die Instrumentarien von Lohn
und Leistung sowie des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in die betrieblichen bestehenden
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Systeme fir die Gestaltung von Lohn und Leistung sowie zur Forderung des Gesundheits-
schutzes integriert werden und einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess unterstiitzen’.

Die Abbildung 21 verdeutlicht, dass Informationsquellen, die im Unternehmen von verschie-
denen Funktionstragern erarbeitet werden, zusammenzufuhren sind, um ein ganzheitliches
Profil zu erstellen. Das auf diese Weise erarbeitete Anforderungs- und Belastungsprofil ist
nicht nur die Basis fur die Entlohnung, sondern zeigt auch gesundheitsférderliche oder
gesundheitsbelastende Elemente des jeweiligen Arbeitsplatzes (Arbeitssystems) auf. Der Nut-
zen der Anforderungs- und Belastungsprofile liegt darin, dass sie den Fihrungskraften aufzei-
gen, wie ein Arbeitsplatzwechsel nicht nur die Flexibilitat des Personaleinsatzes erhéht, son-
dern auch gezielt zum Belastungswechsel und damit zum Erhalt und/oder der Férderung der

Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit genutzt werden kann.

Datenquellen
N y
v
Ganzheitliche ggf. Messungen am
Gefahrdungsbeurteilung| | Arbeitsplatz Befragung
Aufgabenbeschreibung . des Mitarbeiters/
= physisch * Schall * Gewichte der Mitarbeiterin
= psychisch/geistig » Vibration » Klima
L J
g
kérperlich: geistig:
) . = Korperhaltung und * Informationen : Umgebungs-
fachlich L sozial L Fortbewegung L (sehen, héren, etc.) || psychisch L | einflisse
» Korperteilbewegung » komplexe Merkmale
Anforderungs- und Belastungsprofil
Arbeitsplatz

Abbildung 21: Anforderungs- und Belastungsprofil.

Fur die betriebliche Organisation der Arbeit hat die Umsetzung dieser Erkenntnisse aber auch
Konsequenzen: Der belastungsorientierte Personaleinsatz erfordert die Bildung von Bereichs-

arbeitsplatzen, deren Inhalt moglichst einen fur die Beschaftigten erkennbaren Teil der Pro-

" vgl. hierzu: Arbeitsbezogene Belastungen des Muskel-Skelett-Systems — innovative und integrative
Praventionsansatze, Sachverstandigengutachten an die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, Darmstadt 2007, S. 34 ff.
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duktion abbildet. Gleichzeitig sollten die Bereichsarbeitsplatze aber auch so zusammengestellt
sein, dass unterschiedliche Belastungen an den Arbeitsplatzen auftreten. Um dieses Ziel zu
erreichen kann es sinnvoll sein, qualitdtssichernde und/oder einfache Instandhaltungs- und
Wartungstatigkeiten in die Arbeitsplatzprofile zu integrieren. Damit werden inhaltliche Forde-
rungen der Konzepte des Arbeitsplatzwechsels, der Arbeitserweiterung und der Arbeitsberei-
cherung in die betriebliche Praxis umgesetzt sowie eine lernforderliche Arbeitsgestaltung er-
mdglicht. Voraussetzung fur den belastungsorientierten Arbeitseinsatz sind flexibel einsetzba-
re Beschaftigte. Die zum Erwerb der Flexibilitdt notwendigen QualifizierungsmalRnahmen
missen beteiligungsorientiert geplant und umgesetzt werden. Es geht insbesondere darum,
die Mitarbeiter dort abzuholen, wo sie stehen, Ziele mit ihnen zu vereinbaren, die erreichbar

sind und damit zu weiteren Aktivitaten zu motivieren.

Fur die Fuhrungskrafte besteht die Aufgabe darin, lernentwdhnte, aber auch z.T. mit geringer
Lernmotivation ausgestattete Beschéftigte davon zu Uberzeugen, dass der Arbeitsplatzwech-
sel, die Arbeitserweiterung und -bereicherung nicht nur neue, zum Teil auch anspruchsvollere,
hoherwertige Tatigkeiten zur Folge hat, sondern langfristig auch gesundheitsforderlich bzw.
gesundheitserhaltend ist. Diese Uberzeugungsarbeit kann am besten von einem Team geleis-
tet werden, das gebildet wird aus der zustéandigen Fuhrungskraft, dem zustandigen Referen-
ten der Personalabteilung, dem Betriebsarzt und einem Betriebsrat als Vertreter der Beschaf-
tigten. Fuhrungskraft und Betriebsrat erlautern gemeinsam die Zielsetzung der beabsichtigten
MalRRnahmen, die im Interesse des Erhaltens der Beschéaftigungsfahigkeit durchgefuhrt wer-
den. Der Betriebsarzt kann die Gesundheitsforderlichkeit der angereicherten Tatigkeiten er-
ganzend erklaren. Das Team hat die Aufgabe, das Gesprach so zu fuhren, dass die Mitarbei-
ter Vertrauen in ihre Leistung und ihre Entwicklungsfahigkeit sptren und die Bereitschaft

wachst, dieses Potenzial zu erweitern.

Die Erarbeitung des Arbeitsplatzkatasters erfordert somit die Bildung einer innerbetrieblichen
interdisziplindr zusammengestellten Arbeitsgruppe, die aus

e Mitarbeitern der Arbeitswirtschaft/Personalwirtschaft

e Fuhrungskréften

e Fachkraften fir Arbeitssicherheit

e Arbeitsmedizinern und

e Mitarbeitern als Experten ihres Arbeitsplatzes

besteht.

Die Datenquellen werden dabei federfiuhrend von den jeweiligen Fachabteilungen ermittelt
und in der gemeinsamen Diskussion zu dem Anforderungs- und Belastungsprofil zusammen-

gefuhrt. Die an den jeweils diskutierten Arbeitsplatzen tatigen Mitarbeiter zu beteiligen und ihr
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Erfahrungswissen zu integrieren, fuhrt nicht nur zu einem vollstandigen Anforderungs- und
Belastungsprofil, sondern insbesondere zum Ausdruck einer wertschatzenden Unterneh-
menskultur und dient der Entwicklung und Férderung von Lernkompetenz.® Im Folgenden

werden die inhaltlichen Anforderungen und organisatorischen Erfordernisse beschrieben:

Die Basis des Anforderungsprofils bildet eine differenzierte, aktuelle, die Anforderungen der
Tarifvertrage zur Gestaltung von Lohn und Leistung umsetzende Aufgabenbeschreibung (vgl.
Abbildung 22).

Organisationseinheit: Arbeitsplatz-/Stellenbezeichnung: | Arbeitsplatz/Stellen-Nr-.:

Betrieb/Anlage: Bediener Richt- und Priifstrecke
Richt- und Priifstrecke

Organisatorische Einbindung

Nachsthohere(r) Arbeitsplatz/Stelle Anz. unterstellte(r) Arbeitsplétze/Stellen
Bez.:
Nr.:

Hauptaufgabe (Kurzbeschreibung)

Richten von Rundmaterial

Einstellen der Priifbedingungen und Priifmechanik fiir die Langenmessung, Circofluxpriifung
(Risspriifung) und Magnatestgerat (Verwechselungspriifung)

Bedienung BDE (Betriebsdatenerfassung)

Umsetzen der Kunden-/Revidiervorschriften

Material an der Anlage binden, transportieren, signieren und etikettieren

Schrottsortierung / Nacharbeit

Einhaltung von Ordnung und Sauberkeit im Arbeitsplatzumfeld

Einhaltung von Betriebs- und Arbeitssicherheitsanweisungen

Abbildung 22: Auszug aus der Arbeitsplatz- und Stellenbeschreibung der Richt- und Priifstrecke (die differenzierte
Beschreibung umfasst 5 Seiten).

Damit ergibt sich ein umfassendes Bild der fachlichen und sozialen Anforderungen und es
lasst sich eine Bewertung der psychischen, physischen und mentalen Belastungen durchfiih-
ren. Die mit der Durchflihrung der Tatigkeit verbundenen Belastungen

e psychisch, mental, emotional

e korperlich

8 vgl. Arbeitspapier zum INQA Memorandum ,Pravention durch Kompetenzentwicklung“, Zusammen-

hange, Perspektiven, Handlungsempfehlungen.
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e Umgebungseinflisse

sind aber nicht beschrieben und bedurfen, um ein vollstandiges Bild der Aufgabe zu erhalten,
der Ergéanzung. Dazu werden aus der ganzheitlichen, alternssensiblen Gefahrdungsbeurtei-
lung die alternskritischen Merkmale zu einem Belastungsprofil des Arbeitsplatzes zusammen-
gefuhrt (vgl. Abbildung 23).

Einschétzung der Belastung
Kérperhaltung (vorwieg. statisch): Trifft nicht zu| gering | mittel a-flex
1|Stehen Lfd.-Nr. 1.6
2|Sitzen Lfd.-Nr. 1.5
3|Knien/Hocken X Lfd.-Nr. 1.7
4|Liegen X Lfd.-Nr. 1.10
5|Gebeugt/Verdreht Lfd.-Nr. 1.8
6|Uber Kopf X Lfd.-Nr. 1.9
Korperfortbewegung (vorwieg. dynamisch): Trifft nicht zu| gering | mittel - a-flex
7[Gehen Lfd.-Nr. 1.6
8|Klettern X
9|Kriechen/Rutschen X
Bewegungsmerkmale Trifft nicht zu| gering | mittel LMM
vorwiegend statisch:
10|Halten _——
11(Tragen X T

vorwiegend dynamisch:

12|Heben und Umsetzen - e LMM

13|Schieben/Ziehen X

14|Hand/Fingerbewegungen X Lfd.-Nr. 1.2
15|Hand/Armbewegungen Lfd.-Nr. 1.3
16|Bein/FulBbewegungen X Lfd.-Nr. 1.4

Abbildung 23: Anforderungsprofil und Belastungsmerkmale (Auszug), modifiziert nach IGACheck.

Bei der Bewertung der verschiedenen Kriterien mit der Ampelmethode sind arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse hinterlegt®. Das Belastungsprofil gibt Auskunft dariiber, welche Tatig-
keitselemente gesundheitsschadlich bzw. -beeintrachtigend sein kénnen. Daraus lassen sich
Gestaltungsnotwendigkeiten ableiten. Das Nebeneinanderstellen der auf die beschriebene

Weise interdisziplinar und beteiligungsorientiert erarbeiteten Anforderungs- und Belastungs-

° A-flex: Unternehmen meistern den demografischen Wandel. Alternsgerechte Arbeitsgestaltung - ein
Beitrag zur nachhaltigen Beschéaftigungsfahigkeit. Demografit: Erfolgreiche Personalpolitik zu Férderung

und Erhalt der Beschéftigungsféahigkeit im Zuge des demografischen Wandels, | 2167.
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S WA
profile der verschiedenen Arbeitsplatze ergibt das Arbeitsplatzkataster. Das Belastungskatas-
ter zeigt die physischen, psychischen, arbeitsorganisatorischen sowie die Belastungen aus

der Arbeitsumgebung auf.
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Stehen
Sitzen
Knien/Hocken
Liegen
Gebeugt/Verdreht
Uber Kopf
Gehen
Klettern

Kriechen/Rutschen

Halten

Tragen

Heben und Umsetzen
Schieben/Ziehen
Hand-/Fingerbewegungen

Hand-/Armbewegungen

Bein-/FuRbewegungen

Abbildung 24: Belastungskataster (Auszug).

Fur die betriebliche Fuhrungskraft lasst sich damit ein belastungsorientierter Arbeitsplatz-
wechsel ableiten. Defizite aus der Arbeitsplatzgestaltung werden transparent, psychische Be-
lastungen, die aus der Arbeitsorganisation und/oder dem Fihrungsverhalten resultieren, wer-
den bearbeitbar. Werden die aus den Problemfeldern abgeleiteten MalRnahmen beteiligungs-
orientiert und interdisziplindr umgesetzt, so ergibt sich daraus fir alle Beteiligten, wenn auch
in unterschiedlichem Mal3e, der Aufbau von Fahigkeiten und Fertigkeiten verbunden mit einem

kontinuierlichen Kompetenzerwerb.

Das Hinfihren zu einem gré3eren Tatigkeitsspektrum bedarf aber auch der Ricksichtnahme
auf die speziellen Bedirfnisse der Beteiligten (u.a. Alter, Migrationshintergrund) und al-
ter(n)sgerechter Lernmethoden (z. B. Lernen im Tandem). Eine motivierte und gut qualifizierte
Mannschaft wird als Ergebnis dieses Prozesses schlie3lich dazu beitragen, die Fihrungskraft
von der Aufgabe des Personaleinsatzes zu entlasten, da diese Aufgabe die Beschéftigten
selbst organisieren kénnen, wollen und im Idealfall auch dirfen. Fir das Unternehmen besteht
der Erfolg der Mal3nahmen dartber hinaus darin, dass im idealtypischen Fall jeder Beschéftig-
te fur alle Tatigkeiten im Arbeitssystem/Abteilung qualifiziert ist und Improvisationsprobleme

im Personaleinsatz durch fehlende Qualifikation des Personals auf ein Minimum reduziert
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werden. Unterstiitzend fur die Motivation der Beschéftigten und die Lernbereitschaft férdernd
kann die Entlohnung der vorgehaltenen Qualifikationen der Beschéftigten sein. Sie bildet ei-
nerseits fir Beschéftigte einen finanziellen Anreiz und andererseits ist es Aufgabe der Fih-
rungsaufgabe, dafiir zu sorgen, dass die mit dem Entgelt verbundene Qualifikation durch fle-

xiblen Personaleinsatz erhalten bleibt.

Die Bildung eines Arbeitsplatzkatasters hat eine Reihe von Vorteilen zur Folge, die im Folgen-

den aufgelistet werden:

e basiert auf Vereinbarungen der Tarifvertragsparteien und erfillt gesetzliche Anforderungen
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes,

e beinhaltet eine ganzheitliche Beschreibung der Anforderungen und Belastungen des Ar-
beitssystems,

e zeigt Gestaltungsmdglichkeiten durch das Ampelsystem auf,

e gibt Hinweise fir lern- und gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung,

o erfordert interdisziplinare und inhaltliche Zusammenarbeit von Fach- und Fuhrungskraften
sowie die Beteiligung der Beschéftigten,

e erlaubt die Steuerung des Arbeitseinsatzes der Beschaftigten mit KenngréRen und damit
den Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit,

e reduziert Improvisationsprobleme beim Personaleinsatz und beeinflusst die Reservequote
positiv,

e st ein Stlick Organisationsentwicklung und damit

e Basis fur die Erfillung wirtschaftlicher und humaner Ziele der Unternehmen.

Das Arbeitsplatzkataster ist fur die Schmiede, den Finalbetrieb und fur die Gussputzerei er-
stellt worden.

In der Schmiede sind die Belastungsprofile aller Arbeitsplatze als Grundlage fir das Arbeits-
platzkataster von BIT erstellt worden. Auf deren Grundlage wurden gemeinsam mit den Meis-
tern und Vorarbeitern in den Arbeitsgruppen, individuellen Gesprachen und im Rahmen der
Qualifizierungen ,Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung“ sowie ,Gesundheit und Fihrung® die
bestehenden Rotationspraktiken zum Belastungswechsel diskutiert und Vorschlage zur Be-
riicksichtigung wechselnder Belastungen erarbeitet.

In der Gussputzerei bildete das Arbeitsplatzkataster die Basis fur die Qualifizierung zu einem
belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel.

Im Finalbetrieb waren bereits Bereichsarbeitsplatze gebildet. Die Beschaftigten erlernen ver-
schiedene Téatigkeiten und die erworbene Qualifikation wird entsprechend entlohnt. Ziel des

fur diesen Betrieb erstellten Arbeitsplatzkatasters ist es, die vorhandenen Qualifikationen so
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zu nutzen, dass durch einen belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel die Beschaftigungs-

fahigkeit verbessert wird.

6.4 Qualifizierung von Fuhrungskraften

Die durchgefuhrten Analysen (Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilungen, Qualifikationsbe-
darfsanalysen sowie Gespréache u.a. mit Fuhrungskréaften verschiedener Hierarchiestufen (z.
B. Betriebsleiter, Betriebsassistenten, Meister und Vorarbeiter)) haben deutlich gemacht, dass
Qualifizierungs- und Unterstitzungsbedarf zu den folgenden Themenkomplexen besteht:

a) Grundlagen der Arbeitsgestaltung

b) Fihrung und Gesundheit

c) Sozial- und Methodenkompetenz.

Daruber hinaus ist folgende Problematik in den Unternehmen vorhanden: Die Verschlankung
der betrieblichen Organisation im Rahmen neuer Kostensenkungsprogramme und/oder
Leanmanagement hat in den Unternehmen dazu gefiihrt, dass die Kompetenz fur Arbeitsge-
staltung, die in arbeitswirtschaftlichen Abteilungen versammelt war, zumindest teilweise verlo-
ren gegangen ist. Sicherheitsfachkrafte und Arbeitsmediziner kbnnen die entstandene inhaltli-
che Lucke im Rahmen ihrer Beratungstatigkeit gemafl ASIiG nicht komplett ausfillen. Fuh-
rungskrafte erwerben wahrend ihrer Ausbildung — wenn (berhaupt — unvollstandiges bzw.

unzureichendes ergonomisches Grundwissen™.

Diese Anregung ist im Projekt aufgenommen worden. Dabei sind die arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnisse branchen- und betriebsspezifisch aufbereitet worden, um ihre Nutzung
durch die betrieblichen Akteure zu ermdglichen.

Bei der Vermittlung von Grundlagen der Arbeitsgestaltung besteht die Zielsetzung darin,
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse so aufzubereiten, dass ihre Umsetzung in die betriebli-
che Praxis zum Abbau von Gestaltungsdefiziten und zur menschengerechten Arbeitsplatz-

und Arbeitssystemgestaltung durch die beteiligten Fiihrungskréafte méglich wird.

% |m Sachverstandigengutachten des Instituts fir Arbeitswissenschaft der TU Darmstadt wird deshalb
in den Leitlinien/Praventionsansatzen der Ergonomie ,(Handlungsbedarf) im Rahmen der Primarpra-

vention empfohlen, in die Ausbildung neuen ergonomischen Grundwissens zu investieren.
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e welche Zusammenhange zwischen Belastung und Beschaftigungsfahigkeit bestehen
e welche Fahigkeiten und Fertigkeiten sich im Verlaufe des Arbeitslebens von Beschéftigten
verandern (Kompetenzmodell) und

e welche Tatigkeitselemente alters- und alternskritisch sind.

Auf der Basis dieser Sensibilisierungsinhalte zur Gestaltung des demografischen Wandels
werden arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse anhand der Elemente eines Arbeitssystems
und ihre Gestaltungsfahigkeit aufgezeigt und das Belastungs-/Beanspruchungskonzept sowie
die daraus ableitbaren inhaltlichen Optionen der Arbeitsgestaltung verdeutlicht. Schlie3lich
wird an konkreten betrieblichen Arbeitsplatzen der Einsatz der Instrumente getestet. Die auf-
gezeigten Gestaltungsoptionen der betrieblichen Arbeitsplatze mit Hilfe der Instrumente stel-
len die Verbindung von Theorie und Praxis fir die Arbeit der Arbeitsgruppen zur Arbeitsplatz-
gestaltung dar. Im Einzelnen stellt sich die Gliederung dieses Qualifizierungsbausteins wie

folgt dar:
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Tabelle 6: Qualifizierungsbausteine.
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1.

Gesundheit und Krankheit

- Definition Gesundheit

- AU-Tage und AU-Anteile nach Krankheitsarten

- AU-Tage und AU-Haufigkeiten in Abh&ngigkeit vom Alter

Veranderung der Fahigkeiten eines Menschen im Verlaufe des Arbeitslebens
- Kompensationsmodell

- Beziehung zwischen Alter und Arbeitsanforderung bei koérperlicher Arbeit
- Struktur menschlicher Arbeit

- alternskritische Téatigkeitselemente

Begrifflichkeiten
- alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung
- Ergonomie

Das Arbeitssystem und seine Gestaltungselemente (am konkreten Beispiel)

Belastung und Beanspruchung

- Grundlagen physischer (korperlicher) Belastung
- Bearbeitung konkreter Beispiele aus den Unternehmen

6.1.

Beleuchtung

6.2.

Handhaben von Lasten
- Bewertung mit LMM
- z. B. Plattenmauer (Stahlwerk)

6.3.

Arbeiten im Sitzen und Stehen

6.4.

Hitzearbeit
- Technische Losungen
- Bsp. Pfannenmann (Stahlwerk)

6.5.

Messung und Bewertung von physischer und psychischer Beanspruchung

Beispiele fur ergonomische Arbeitsgestaltung

Formen der Arbeitsgestaltung
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Die Einflisse von Fuhrungsverhalten auf die Gesundheit der Beschéftigten werden im zwei-
ten Teil der SchulungsmalRnahme behandelt. Dabei wird insbesondere die Belastungssituation
von Fuhrungskraften analysiert, um auch mit Hilfe der eigenen Betroffenheit die Sensibilitat fir
alterssensibles Fuhrungsverhalten zu verstarken. Dabei werden Belastungen z. B. durch

e geringen Handlungs- und Entscheidungsspielraum
Uber- und Unterforderung
Zeitdruck

fehlende soziale Unterstlitzung

behandelt. Ziel des Moduls ist es somit, Filhrungskraften Moglichkeiten aufzuzeigen, wie sie
ihre Gesundheit, Arbeits- und Beschéaftigungsfahigkeit sowie die ihrer Mitarbeiter erhalten und
fordern konnen. Ausgangspunkte sind auch hier die aus der alterssensiblen Gefahrdungs- und
Belastungsbeurteilung gewonnenen Erkenntnisse. In vier der funf Projektbetriebe konnten
dariiber hinaus die Ergebnisse der AOK-Befragungen aus den Jahren 2008 und 2011 ergan-
zend genutzt werden. Die Ergebnisse beider Analysen (Befragung und Gefahrdungs- und Be-
lastungsbeurteilung) geben Hinweise auf Gestaltungspotentiale im Fihrungsverhalten, die
dazu dienen konnen, die Beschéftigungsfahigkeit der Mitarbeiter zu erhalten und zu fordern.

Die Gliederung des Inhaltes des Schulungskonzeptes ist folgende:

Tabelle 7: Schulungskonzept zur Thematik Fiihrung und Gesundheit.

1. Ausgangssituation

- AOK- Befragung
- Alternssensible Gefahrdungsbeurteilung

- Gesundheitliche Beschwerden der Mitarbeiter, deren Verursachung sie auf die
ausgetbte Tatigkeit zurtickfihren

2. Gesundheitsressourcen
- Salutogenese und Pathogenese
- salutogenetischer Ansatz der Arbeitsgestaltung
- Kohéarenzgefuhl

3. Eigene Gesundheit der Fihrungskréafte
- Selbsteinschatzung (INQA-Handlungshilfe ,Kein Stress mit dem Stress®)
- Sandwichsituation
- Anforderungen, Belastungen und Beschwerden bei Flihrungskraften

- Anregung zur Reduzierung der eigenen Belastung (DKK Bundesverband: Psy-
chische Gesundheit in der Arbeitswelt - psyGA - Transfer 2012)
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Psychische Belastungen und Beanspruchung
- Grundmodell nach DIN EN ISO 10075
- Ursachen und Beanspruchungsfolgen

- Monotonie und geringer Handlungs- und Entscheidungsspielraum (jeweils kon-
kret erlautert am Arbeitsplatz und der damit verbundenen Arbeitsorganisation)

- Zeitdruck

- Wertschatzung der Mitarbeiter
- Beteiligung

- Information und Riickmeldung
- unzureichende Qualifikation

- soziale Unterstitzung

5. Wirkungszusammenhange psychischer und physischer Belastungen/
Kombination psychischer und physischer Belastungen

- Ruckenschmerzen
- korperliche Belastungen (Zwangshaltung, schweres Heben)
- extreme Umgebungsfaktoren (Zugluft, Klima, Larm, Beleuchtung)

6. Belastungen aus der Schichtarbeit

7. Bezug zum Arbeitsschutzrecht und Pflichteniibertragung

8. Handlungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften
- Starkung personeller, sozialer und organisatorischer Ressourcen
- Malnahmen zum Abbau von Stress
- Richtig loben

6.5 Qualifizierung zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement

Viele Unternehmen beklagen den Riickgang von Einsatzmdglichkeiten fir Mitarbeiter mit Leis-
tungseinschrankungen. Diese, auch als ,Schonarbeitsplatze” angesehenen Tatigkeiten wie
Pfortner, Mitarbeiter in Sozialwerkstatten oder Personal in Waschkauen wurden aus den Un-
ternehmen ausgegliedert. Aber was machen Unternehmen mit einer Anzahl von leistungsein-
geschrankten Mitarbeitern deren Fachwissen und Kompetenzen dringend im Unternehmen

bendtigt werden und fiir die kein Ersatz zur Verfligung steht?

Nicht ohne Grund hat der Gesetzgeber bereits 2004 den Unternehmen die Einflihrung eines
Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) auferlegt. Das Sozialgesetzbuch (SGB) IX
fordert im § 84.2 die Einfihrung eines BEM. Das bedeutet, das Beschéftigten, die innerhalb
der letzten 12 Monate insgesamt langer als 6 Wochen, zusammenhangend oder verteilt, er-
krankt sind, ein BEM anzubieten ist. Ziel des BEM ist es, die Arbeitsunféhigkeit zu Uberwin-
den, die Wiedereingliederung zu férdern und einer wiederholten Arbeitsunféhigkeit vorzubeu-
gen. Damit haben Unternehmen die Chance den drohenden Verlust von gut qualifizierten und

erfahrenen Mitarbeitern zu minimieren und das Risiko des Mitarbeiters seinen Arbeitsplatz zu
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verlieren sinkt gleichermalRen. Optimal umgesetzt bedeutet dies eine positive Entwicklung fur
Mitarbeiter und Unternehmen.

Diese Anforderungen zu bewaéltigen, setzt aber ein gut strukturiertes BEM mit systematischen
Prozessen und Vorgehensweisen im Unternehmen voraus. Zwei der ergo-stahl-Unternehmen
haben auch das BEM zu einem Beratungs- bzw. Qualifizierungsschwerpunkt im Projekt ge-

nutzt.

In der Gussputzerei wurde nach einer Potenzialanalyse mit dem Personalleiter und dem Be-
triebsratsvorsitzenden das Integrationsteam zum systematischen Aufbau und zur rechtssiche-
ren Umsetzung aller notwendigen BEM-Prozesse geschult (siehe Abb. 25) und das Team bei
der Umsetzung des BEM begleitet. Ihnen wurde eine Vielzahl an Instrumenten und Dokumen-
ten (z.B. BEM-Flyer, BEM-Einzelfalldokumentation, Werkzeuge zum Anforderungs- und Fa-
higkeitsprofil) zur Verfigung gestellt, die mit geringem Aufwand an ihre konkrete Situation

angepasst werden konnten.

|. Fallbezogene Prozesse

[.1 BEM- > [.2 Situations- [.3 MalBnahmen- _ |.4 Mafthahmen- _ 1.5 BEM-
Einleitung analyse planung umsetzung Abschluss

Il. Dokumentation

Ill. Begleitende Prozesse:

[11.1 Betriebsinterne Offentlichkeitsarbeit

[11.2 Bildung Integrationsteam
[11.3 Datenschutz
[11.4 Vernetzung mit betriebliche Prozessen und Strukturen

[11.5 Einbindung externe Leistungen und Hilfen

[11.6 Inner- und tberbetriebliche Regelungen

[11.7 Evaluation

Abbildung 25: Die BEM-Prozesse im Uberblick.

Bei den Schmiedewerken wurde das bereits seit 2010 bestehende Integrationsteam bei der
Optimierung bestehender Prozesse beraten. Hier stand insbesondere die Zusammenarbeit
des Integrationsteams mit der Arbeitsmedizinerin im Rahmen einer umfassenden Situations-
analyse im Mittelpunkt. Ziel war eine praxisorientierte Leistungseinschatzung betroffener Mit-
arbeiter durch die Arbeitsmedizinerin, die dem Integrationsteam die Mdoglichkeit ertffnet, diese

an einem fir sie geeigneten Arbeitsplatz wieder einzugliedern.
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6.6 Arbeitszeitgestaltung

Die Eisen- und Stahlindustrie hat einen produktionsbedingt hohen Anteil an Schicht,- Nacht-
und Wochenendarbeit, der ca. 70% der Beschéftigten in der Produktion betrifft. Fur die Betrof-
fenen konnen dadurch gesundheitliche Risiken entstehen. Die aus der Arbeitszeitgestaltung
entstehenden Gefahrdungen werden auch im Arbeitsschutzgesetz aufgegriffen. In
8 5 Abs. 3 Nr. 4 ArbSchG wird darauf verwiesen, dass eine gesundheitliche Gefahrdung ins-
besondere durch die Gestaltung der Arbeitszeit verursacht sein kann. Deshalb ist die Arbeits-
zeitgestaltung auch im Rahmen der Gefahrdungsbeurteilung zu bewerten. Dabei sind ar-
beitsmedizinische/arbeitswissenschaftliche Kriterien der Schichtplanung zu beachten.

Die alter(n)sgerechte Arbeitszeitgestaltung wird in den Unternehmen der Eisen- und Stahlin-
dustrie neben den im Abschlussbericht behandelten Themen als zentrales Handlungsfeld ge-
sehen. Insbesondere die Frage der Reduzierung der Belastung durch entsprechende Gestal-
tung der Arbeitszeit fur altere Beschéftigte ist dabei bisher nur in Ansatzen geldst. Im Rahmen
des Projektes ist deshalb ein Arbeitszeitworkshop durchgefiihrt worden mit dem Ziel, arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse fur die Schichtplangestaltung und die Ergebnisse von Pilot-
Projekten zur Arbeitszeitgestaltung zu diskutieren und Chancen fir die Umsetzung in die be-
triebliche Praxis zu prufen. Teilnehmer des Workshops waren Vertreter der Personalabteilun-

gen und Betriebsratsgremien aus allen beteiligten ergo-stahl-Unternehmen.

Die Berucksichtigung der Chronobiologie bei der Schichtplangestaltung ist fir 6 Monate bei
ThyssenKrupp Electrical Steel erprobt worden (Projekt: ,chronobiologisch adaptierte Schicht-
systeme®). Ein Ergebnis ist, dass die Anpassung der Lage der Schichten an ,die Lerchen®
(Fruhaufsteher) im Wesentlichen im Friihschichteinsatz und verstéarkter Einsatz ,der Nachtigal-
len (Spataufsteher) in Spéat- und Nachtschicht bei beiden Gruppen zu einer verlangerten
Schlafdauer gefiihrt hat. Das Projekt hat aber lediglich Pilotcharakter und bedarf einer Uber-

prufung Uber einen langeren Zeitraum.

Das Vollkontischichtmodell von Rasselstein bietet die Moglichkeit einer freiwilligen Verkirzung
der Arbeitszeit von 35 Stunden/Woche auf 32 Stunden/Woche. Gearbeitet wird im Funf-
Schicht-System. Dieses Modell ist auf hohe Akzeptanz bei der Belegschaft gestof3en und in-
zwischen von mehr als 76% der Beschaftigten in Kontiarbeitsweise angenommen worden. Es
bietet den grofRen Vorteil, dass nach einer Arbeitsphase von 6 Tagen (2 Friih-, 2 Spat-, 2
Nachtschichten) eine arbeitsfreie Zeit von 4 Tagen liegt, die von den Beschéftigten wie ein

Kurzurlaub bewertet wird.
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Prof. Dr. Nachreiner hat die wissenschaftlichen Empfehlungen zur Schichtplangestaltung dar-

gestellt:

nicht mehr als drei Nachtschichten hintereinander,

schnelle Rotation von Frih- und Spéatschichten (d. h. Wechsel alle 2 -3 Tage),

Vorwartswechsel der Schichten (Frih- / Spat- / Nachtschichten),

Fruhschichtbeginn nicht zu frih (d. h. 06:30 Uhr ist besser als 06:00 Uhr, 06:00 Uhr besser

als 05:00 Uhr usw.),

keine Massierung von Arbeitszeiten; mehr als 8-stiindige tagliche Arbeitszeiten sind nur

dann akzeptabel, wenn

- die Arbeitsinhalte und die Arbeitsbelastungen eine langer dauernde Schichtzeit
zulassen,

- ausreichende Pausen vorhanden sind,

- das Schichtsystem so angelegt ist, dass eine zusatzliche Ermidungsanhaufung
vermieden werden kann,

- die Personalstarke zur Abdeckung von Fehlzeiten ausreicht,

- keine Uberstunden hinzugefiigt werden,

- die Einwirkung gesundheitsgefahrdender Arbeitsstoffe begrenzt ist,

- eine vollstéandige Erholung nach der Arbeitszeit mdoglich ist,

geblockte Wochenendfreizeiten, d. h. mindestens Samstag und Sonntag frei und

einmal im Schichtzyklus Freitag bis Sonntag oder Samstag bis Montag frei,

ungiinstige Schichtfolgen (z. B. Nachtschicht-frei-Frihschicht oder Nachtschicht-frei-

Nachtschicht oder einzelne Arbeitstage zwischen freien Tagen) vermeiden,

kurzfristige Schichtplananderungen durch Arbeitgeber vermeiden,

ein freier Abend an mindestens einem Wochentag (Montag bis Freitag),

mitarbeiterorientierte Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitszeit.

Probleme in der Schichtplangestaltung der Projektbetriebe:

Abweichungen zu den arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen bestehen in den Unterneh-

men

im zu frihen Schichtbeginn um 5:30 Uhr,

in den Verfigungsschichten, deren Lage oft als belastend kritisiert worden ist,

Probleme bei der Schichtplangestaltung mit kurzzyklischen Vorwértswechsel 4-Schicht-
Betrieb:

Bei dieser Form der Schichtplangestaltung wird die positive Wirkung des kurzzyklischen

Vorwartswechsel Uberstrahlt, wenn der Wechsel zur Nacht- auf Frihschicht nur einen frei-
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en Tag dazwischen beinhaltet. Kommen die Beschaftigten aus der Nachtschicht brauchen
sie Erholungsschlaf. Damit ist die verbleibende Freizeit eingeschrankt. Folgt auf den
nachsten freien Tag eine Frihschicht, so ist der Schlaf davor unruhig und wenig erholsam.
Bei der Durchfihrung der Gefahrdungsanalyse wird dieser Schichtwechsel durchgangig

von allen Betroffenen als sehr stark belastend und gesundheitsschéadlich empfunden.

e 5-Schicht-Betrieb:
Beim 5-Schicht-Betrieb hat die Arbeitswoche 33,6 Stunden. Zum Erreichen der tarifrecht-
lich vereinbarten Arbeitszeit sind Einbringungsschichten erforderlich. Im Rahmen einer Be-
triebsvereinbarung ist geregelt, wie viele dieser Einbringungsschichten vom Arbeitgeber
bestimmt werden kénnen. Haufig ist damit auch verbunden, dass die Freizeit zwischen
den Schichtblécken reduziert wird, was zu Belastungen fihrt. Es gilt insbesondere die
Freizeit nach einer Nachtschichtphase auf mindestens drei Tage auszudehnen. Die Be-
grindung dafir ist Folgende:
Nach einer Nachtschicht muss ausreichend geschlafen werden, um sich zu erholen. Folgt
ein freier Tag und am darauffolgenden muss in Frihschicht gearbeitet werden, ist der
Nachtschlaf unruhig und wenig erholungswirksam. Diese Schichtwechselfolge wird von al-
len Betroffenen als hoch belastend bewertet (s. 0.).

Eine weitere Aktivitat zur Arbeitszeitgestaltung war der Workshop zur Arbeitszeitgestaltung in
der Schmiede. Aber auch der Sachverstand des Mitarbeiters der Bundesanstalt fir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin hat nicht dazu gefihrt, dass die organisatorischen Probleme der
Arbeitszeitgestaltung bei den Pressenfahrern verbessert werden konnten.

Im Rahmen des Projektes ,ergo-stahl” ist es nicht gelungen, die Arbeitszeitregelungen so zu
verandern, dass die negativen Belastungsfolgen reduziert werden. Veranderungen in der
Schichtplangestaltung sind aber auch in den meisten Fallen ein langfristiger Prozess. In der
Diskussion zur Arbeitszeitgestaltung ist aber die Sensibilitat bei den Verantwortlichen ge-
wachsen. Dies gilt insbesondere fir die Problematik, dass der starker individualisierten Ge-
staltung von Arbeitszeit und Schichtarbeit unter dem Aspekt alternsgerechter Gestaltung in
den nachsten Jahren noch sehr viel Aufmerksamkeit geschenkt werden muss, um praxisorien-

tierte Loésungen zu entwickeln.
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7 Forderliche und hemmende Einflussfaktoren

Die erfolgreiche Bewaltigung der Anforderungen des demografischen Wandels bedarf in den
Unternehmen einer interdisziplindren Bearbeitung des Themas. Dabei sind die Kompetenzen
der einzelnen Fachabteilungen ebenso gefragt wie eine ubergreifende und konstruktive Zu-
sammenarbeit der Fachabteilungen und Hierarchieebenen miteinander. Den folgenden Funk-
tionstragern kommt dabei eine besondere Bedeutung zu.

7.1 Rolle der Geschéaftsfuhrung/Betriebsleitung

Der demografische Wandel der Belegschaften erfordert, dass in den Unternehmensleitungen
das Bewusstsein flr die offensive Auseinandersetzung mit dem Thema vorhanden ist und der
Gestaltungswille durchgesetzt wird. Um die Unternehmensziele zu erreichen, ist es bedeut-
sam, dass allen Fiihrungskraften und vor allem den Beschéftigten die Problematik des demo-
grafischen Wandels verdeutlicht wird. Dies bildet die Basis fir ein erfolgreiches Umsetzen von
Projekten. Dabei muss deutlich werden, dass allen Beschéftigungsgruppen, ganz gleich, wel-
chen Alters, Vertrauen in ihr Leistungsvermégen und ihre Leistungsfahigkeit sowie Wertschét-
zung entgegengebracht wird. Die Umsetzung der Mal3nahmen wird zwar von der Geschéfts-
leitung delegiert, aber die Kontrolle muss und kann durch die Steuerkreise erfolgen. Ge-
schéftsfiihrung und Betriebsrat brauchen eine gemeinsame inhaltliche Basis fiir die Initiierung
und Umsetzung von MalRnahmen. Unterschiedliche Sichtweisen und Vorstellungen sollten

aber stets mit dem Ziel, einen Konsens zu erreichen, diskutiert werden.

7.2 Rolle des Betriebsrates

Bei der Realisierung von Projekten zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ist die aktive Mit-
arbeit des Betriebsrats unerlassliche Voraussetzung. Nicht nur, weil dem Betriebsrat in den
88 87 Abs. 1.7, 89, 90 und 91 BetrVG umfassende Informations- Beteiligungs- und Mitbes-
timmungsrechte zugewiesen worden sind, sondern auch, weil die Teilnahme und das aktive
Mitwirken ein Zeichen einer wertschatzenden Unternehmenskultur darstellen. Idealerweise
sollte der Betriebsrat aber auch eigene Aktivitaten entfalten, die Beschaftigten zur aktiven Mit-
arbeit auffordern, die dafiir notwendigen Ressourcen einfordern und ggfs. in einer Betriebs-

vereinbarung verbindlich festschreiben.

Die Mitbestimmung bezieht sich dabei insbesondere auf die

e Umsetzung von gesicherten, arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen der menschenge-
rechten Gestaltung der Arbeit,

e Durchsetzung der Anforderungen des Arbeitsschutzgesetzes,

e Einfuhrung des Betrieblichen Eingliederungsmanagements gemalf § 84 Abs. 2 SGB IX.
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Die inhaltliche Ausflllung dieser Rechte setzt aber voraus, dass der Betriebsrat den Arbeits-
und Gesundheitsschutz und damit die menschengerechte Arbeitsgestaltung als strategische
Aufgabe erkennt und wahrnimmt. Dies bedeutet, der Arbeits- und Gesundheitsschutz erhalt im
Handeln des Betriebsrats eine hohe Prioritat, denn insbesondere der demografische Wandel
der Belegschaften und die Verlangerung der Lebensarbeitszeit fordern auch vom Betriebsrat
eine hohe Sensibilitat fur dieses Thema und Aktivitaten zur alter(n)sgerechten Gestaltung der

Arbeitsbedingungen.

Im Rahmen des Projektes ,ergo-stahl konnten drei Verhaltensmuster der Betriebsratsarbeit

festgestellt werden:

In einem Unternehmen war der Betriebsratsvorsitzende gemeinsam mit der Personalleitung
und im Verlaufe des Projektes auch der technischen Leitung Triebfeder fir das Thema ergo-
nomische Arbeitsgestaltung und insbhesondere fir den belastungsorientierten Arbeitsplatz-
wechsel. Der Betriebsrat hat in diesem Fall dem Projekt strategische Bedeutung beigemes-
sen. Die Herausforderung bestand darin, Verhaltensmuster und Arbeitsablaufe zu verandern
und neue Aufgabenzuschnitte zu erarbeiten. Betriebsrat und Betriebsleitung haben gemein-
sam die Mitarbeiter davon lberzeugt, dass das Erlernen neuer und zum Teil auch anspruchs-
vollerer Tatigkeiten auf Dauer gesundheitserhaltend sein kann. Der Betriebsrat wird auch tber
das Projektende hinaus Triebfeder der Veranderungen der Arbeitsinhalte und Arbeitsplatzge-
staltung sein.

In drei anderen Unternehmen war der Betriebsrat aktiver Begleiter des Projektes, hat den Pro-
jektfortschritt inhaltlich und zeitlich begleitet und kontrolliert und hat eigene Ideen zur Verande-
rungen der Arbeitsbedingungen eingebracht.

Eine passive Rolle haben die Betriebsrate in einem Unternehmen eingenommen. Sie haben

das Projekt als Aufgabe akzeptiert. Weitere Aktivitaten waren nicht erkennbar.

7.3 Fach-und Fuhrungskrafte

Ein Projekt, dessen Aufgabe darin besteht, alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung im Betrieb zu
realisieren, braucht die Beteiligung von Fach- und Fihrungskraften, des Betriebsrates und der
an den Arbeitsplatzen tatigen Beschaftigten. Da Unternehmen arbeitsteilig organisiert sind, ist
aber insbesondere die Zusammenarbeit und Beteiligung der technischen Bereiche flr eine
ziigige und passgenaue Umsetzung von MaRRnahmen eine wesentliche Voraussetzung. Pla-
nung, Fertigung und Instandhaltung laufen nebeneinander her. Die Vermittlung von Anforde-
rungen in der Form von Protokollen fuhrt bei vorhandener hoher Auslastung der Beschaftigten
in diesen Bereichen zu Aufgabenstellungen, deren Bedeutung z. T. nicht erkannt wird, bzw.

die einen geringen Stellenwert besitzen und/oder im betrieblichen Alltag untergehen.
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Die Erfahrung aus den Arbeitsgruppen zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung zeigt, dass die
Umsetzung von Maflinahmen dann zlgig erfolgt, wenn diejenigen, die die Umsetzung durch-
fuhren, an der Entscheidung beteiligt werden. Selbstverstandlich ist die Beteiligung von Ent-
scheidern notwendig, da sie Uber die finanziellen Ressourcen entscheiden, aber die Kommu-
nikation und die Beteiligung auf den Ebenen der Ausfiihrenden ist ebenso von Bedeutung.
D. h. die Entscheider lernen die Bedurfnisse der Anlagenbediener kennen und der im Ent-
scheidungsprozess erzielte Konsens zur inhaltlichen Gestaltung schafft gegenseitige Akzep-

tanz und Wertschatzung.

Diese interdisziplindre Zusammenarbeit ist damit aber auch ein Beitrag zur Nachhaltigkeit der

Arbeit im Unternehmen.

7.4 Rolle der Fachkréafte fur Arbeitssicherheit und der Arbeitsmediziner

Es ist die zentrale Aufgabe von Fachkraften fir Arbeitssicherheit und Arbeitsmedizinern, den
Unternehmer auf dem Gebiet der Arbeitssicherheit, des Gesundheitsschutzes und der men-
schengerechten Arbeitsgestaltung zu beraten. Der Aufgabenkatalog und die Aufgabenvertei-
lung zwischen Fachkraft fiir Arbeitssicherheit und Arbeitsmedizinern ist im Arbeitssicherheits-

gesetz in den 88 3 und 6 geregelt.

Der Facharzt als Arbeitsmediziner und die Fachkraft fir Arbeitssicherheit bringen sich mit ihrer
jeweiligen Fachkompetenz ein mit dem Ziel, arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zur men-
schengerechten Arbeit in die betriebliche Praxis zu Ubertragen. Obliegt der Fachkraft fur Ar-
beitssicherheit insbesondere die Beratung auf dem Gebiet der Ergonomie, so ist der Arbeits-
mediziner insbesondere fiir arbeitsphysiologische und arbeitspsychologische Fragestellungen
der erste Ansprechpartner. Dabei sind mehrere Aufgaben von der Fachkraft fir Arbeitssicher-
heit und dem Betriebsarzt gleichlautend im Gesetzestext wiedergegeben. Dort, wo sie sich
unterscheiden, ergénzen sich allerdings die Aufgaben der Fachkrafte. Wird die Fachkraft fur
Arbeitssicherheit angewiesen, den Arbeitgeber und die sonst fur den Arbeitsschutz und die
Unfallverhiitung verantwortlichen Personen ,(...) insbesondere bei der Gestaltung der Arbeits-
platze, des Arbeitsablaufs, der Arbeitsumgebung und in sonstigen Fragen der Ergonomie® zu
beraten, lautet die spezielle Aufgabenzuweisung fir die Arbeitsmediziner, bei ,(...) arbeits-
physiologischen, arbeitspsychologischen und sonstigen ergonomischen sowie arbeitshygieni-
schen Fragen, inshesondere des Arbeitsrhythmus, der Arbeitszeit und der Pausenregelung,
der Gestaltung der Arbeitsplatze, des Arbeitsablaufs und der Arbeitsumgebung“ Hilfestellung

zu geben und Fachwissen einzubringen.

Bringen die Fachkrafte ihr Fachwissen ein, kann die interdisziplindre Gestaltung menschenge-

rechter Arbeit gelingen.
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Beide Fachkréfte haben den Unternehmer bei der Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung
zu unterstitzen, damit die physischen, psychischen, mentalen und emotionalen Gefahrdungen
und Belastungen erkannt und abgestellt werden. Eine solche Beratung setzt aber voraus,
dass das zu beurteilende Arbeitssystem in seiner ganzen Komplexitat und seiner Wirkzusam-
menhange betrachtet wird. Dieses erfordert von der Fachkraft flr Arbeitssicherheit Problem-
sensibilitéat zu entwickeln, die Gber die Sicherheitstechnik hinausgeht, und fur den Arbeitsme-
diziner inshesondere Uber die Beratung zu Fragen der arbeitsmedizinischen Vorsorge hinaus,
Sensibilitdt und Fachkompetenzen fir die arbeitsphysiologische und arbeitspsychologische

Beratung zu entwickeln.

Werden diese Kriterien als Mal3 fur die Arbeit der Fachkréfte fir Arbeitssicherheit und der Ar-
beitsmediziner im Projekt Ubertragen, so lasst sich Folgendes fur die Projektbetriebe feststel-

len:

Die Fachkrafte fur Arbeitssicherheit erfullen die Anforderungen des technischen Arbeitsschut-
zes. Fur die dartiber hinaus gehenden Fragestellungen insbesondere der ergonomischen Ar-
beitsplatzgestaltung fehlt einerseits die Sensibilitat, um die erforderlichen arbeitswissenschaft-
lichen Grundkenntnisse zu erwerben. Deshalb sind die Gefédhrdungsbeurteilungen im Wesent-
lichen auch auf technische Sachverhalte, Unfallgefahren und Umgebungsfaktoren begrenzt.
Physische Belastungen werden zwar als solche erkannt, aber die Instrumente zu ihrer Bewer-
tung sind nicht bekannt und kdnnen daher auch nicht genutzt werden. Andererseits sind die
Fachkrafte aber auch mit zusétzlichen Aufgaben des Umweltschutzes, des Gefahrstoff- und
Energiemanagements zeitlich Uberfordert. Eine Aufgabenanalyse nach DGUV Vorschrift 2 ist
bisher nicht durchgefiihrt und dort, wo sie durchgefihrt wurde, ist es fur die Verantwortlichen

schwer, die notwendigen zusatzlichen Personalressourcen zur Verfiigung zu stellen.

Die aktive Beteiligung der Fachkrafte flr Arbeitssicherheit im Projekt ist aufgrund dieser zeitli-
chen Uberlastungssituationen dennoch bemerkenswert. In vier der fiinf Projektbetrieben ha-
ben sie an den Projektsitzungen teilgenommen, ihr Fachwissen eingebracht, die Losung tech-
nischer Problemstellungen verantwortlich itbernommen und so zum Projektfortschritt beigetra-
gen. In einem der Projektbetriebe hat die Sicherheitsfachkraft sogar zeitweilig die informelle
Projektleitung tGbernommen. Lediglich in einem Unternehmen war die Beteiligung der Fach-

krafte flr Arbeitssicherheit nur punktuell gegeben.

Die Teilnahme der Arbeitsmediziner am Projekt ist in allen Projektbetrieben nur punktuell er-
folgt. Ein ganz wesentlicher Grund dafir ist dadurch gegeben, dass in vier der funf Unterneh-
men eine externe arbeitsmedizinische Betreuung erfolgt. Es ist bei diesen Rahmenbedingun-
gen besonders schwierig, Termine von Steuerkreisen und Arbeitsgruppen so zu koordinieren,

dass diese in den durchstrukturierten Arbeitstag der externen Arbeitsmediziner eingepasst
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werden konnen. Positiv hervorzuheben ist die Einbeziehung des Arbeitsmediziners in das In-
tegrationsteam des Betrieblichen Eingliederungsmanagements im Stahlwerk. Der Arbeitsme-
diziner fllt in diesem Unternehmen die Funktion des Ubersetzers von arztlichen Diagnosen in
ein Fahigkeitsprofil des betroffenen Mitarbeiters aus und gibt aufgrund der Kenntnisse der
Arbeitsplatze wichtige Hinweise fir die Wiedereingliederung. In der Gussputzerei hat die ex-
terne Arbeitsmedizinerin an den Sitzungen des Steuerkreises teilgenommen. Die Beteiligung
erfolgte aber eher in der Rolle der interessierten Teilnehmerin ohne Mitgestaltung der bespro-

chenen Inhalte.
8. Nachhaltigkeit

Bei der Bewertung der Nachhaltigkeit des durchgefihrten Vorhabens missen die Betriebs-/
Unternehmensebene und die Uberbetriebliche Ebene unterschieden werden.

8.1 Betriebsebene

Die Qualifizierung der Kranfahrer im Konverterstahlwerk wird nach Projektende kontinuier-
lich fortgefiihrt. In Zukunft sollen Bereichsarbeitspléatze geschaffen werden, damit Nachwuchs-
kranfahrer kontinuierlich qualifiziert werden kénnen und die Flexibilitat erwerben, um Belas-

tungswechsel durchfiihren zu kénnen.

Das Unternehmen wird das ergo-stahl-Vorgehen auf weitere Unternehmensbereiche am
Standort Ubertragen. Im nachsten Schritt wird der Bereich Strangguss untersucht. Altersstruk-
turanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung wer-
den verknlpft und systematisch MaBhahmen zur Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit abge-
leitet. Dabei sollen die Schichtmeister aktiv beteiligt und die Instandhaltung von Beginn an mit
einbezogen werden. Darliber hinaus sollen die Planungsingenieure zur alternsgerechten Ar-

beitsgestaltung qualifiziert werden.

Die Tatigkeit der in ergo-stahl gebildeten Arbeitsgruppen zur Arbeitsgestaltung im Blockguss
werden im Stahlwerk auch nach Projektende fortgefiihrt. Die Beteiligung der Schichtmeister
und Vorarbeiter hat sich bewéahrt. Darliber hinaus, werden aktuelle Themen im Rahmen von
Sicherheit, Ordnung und Sauberkeit und Themen der alternsgerechten Arbeitsgestaltung unter
FederfUhrung der Arbeitssicherheit im Rahmen von ,Beteiligungsgruppen® bearbeitet, in die
auch Mitarbeiter eingebunden werden. Auf Wunsch der Schichtmeister soll die Umsetzung
von Arbeitsgestaltungsmaf3nahmen auch bei den vierteljahrlichen Meisterbesprechungen mit
der Geschéftsfuhrung in die Tagesordnung aufgenommen werden. Die geplanten Investitio-
nen zur Verbesserung der Arbeitsumgebung insbesondere zur Reduzierung von Larm und

Staub bleibt auf der Agenda des Unternehmens. Im Rahmen dieser Mal3nahme erfolgt auch
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eine Verlagerung und ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes der Schrottbrenner. Die
alternskritischen Belastungen wurden in die wahrend der Projektlaufzeit optimierte Gefahr-
dungsbeurteilung integriert, die auf Initiative des Projektes hin gemeinsam mit den Fuhrungs-
kraften fortgeschrieben wird.

In der Gussputzerei gibt es eine Vielzahl an fortlaufenden Aktivitaten, die durch den Betriebs-
leiter auch nach Abschluss des Projektes weiter fortgefihrt werden. Dieser hat die Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen in seine Agenda aufgenommen. Hierzu zahlt die permanente
Uberprifung vibrationsarmerer bzw. ergonomischer Handmaschinen entsprechend dem fort-
schreitenden Stand der Technik. Die Beleuchtung in den Hallen wird sukzessive verbessert.
Technische Veranderungen werden im Rahmen beteiligungsorientierter Arbeitsgruppen um-
gesetzt. Die Investition in den geplanten Lackierwagen zur Verbesserung der Ergonomie des
Lackierers ist Bestandteil des Investitionsplans der Gussputzerei. Zum Abschlusssteuerkreis
im Dezember wurde die Nachristung mit automatischen Steuerungen der zwei am starksten
frequentierten Rolltoren zur Reduzierung von Kalte und Zugluft beschlossen und in Kirze um-

gesetzt.

Auch das Projekt ,Qualifizierung zum Belastungswechsel® ist nicht abgeschlossen. Hier bildet
das Arbeitsplatzkataster die Basis fir einen belastungsorientierten Arbeitseinsatz. Geschéfts-
fuhrung, Betriebsleiter und Betriebsrat haben vereinbart, diese Aufgabe kontinuierlich weiter

fortzufiihren mit dem Ziel:

e Hohe Belastungen in der Gussputzerei durch Belastungswechsel auf ein fur alle ertragli-
ches Mal3 zu reduzieren.

e Die Arbeitsplatze so attraktiv zu gestalten, dass sie auch beim Ausscheiden alterer Arbeit-
nehmer extern wieder besetzt werden konnen.

¢ Die Flexibilitat im Personaleinsatz zu erhéhen, um fur Anforderungen des Marktes geriistet

zu sein.
Die Deutschkurse fir die Mitarbeiter mit Migrationshintergrund werden weiter fortgefthrt.

Ende 2014 soll im Rahmen eines Evaluationsworkshops geprift werden, welche der geplan-

ten Malinahmen umgesetzt bzw. weiter verfolgt wurden.

Die Vorgesetzten des Finalbetriebs werden das Instrument des Arbeitsplatzkatasters nutzen,
um einen belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel durchzufihren mit dem Ziel, die Be-

schaftigungsfahigkeit zu erhalten.

Dabei sind zwei Aktivitaten, die sich erganzen, die Basis fir die langerfristige Nachhaltigkeit.

Das Lohnsystem honoriert die vorgehaltene Qualifikation der Beschaftigten. Ein Arbeitsplatz-
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wechsel muss stattfinden, um die Einsatzflexibilitat zu erhalten. Dieser Arbeitsplatzwechsel

wird nunmehr durch das Arbeitsplatzkataster unterstutzt.

ArbeitsplatzgestaltungsmalRnahmen wurden im Rahmen der finanziellen Méglichkeiten umge-
setzt.

In der Schmiede stehen die Instrumente zur Verfigung, um einen belastungsorientierten Ar-
beitsplatzwechsel durchfihren zu kénnen. In diesem Unternehmen wird der Betriebsrat die

Nutzung der Werkzeuge einfordern, um die Beschaftigungsfahigkeit zu sichern.

Die MalRBnahmen zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung sind in allen Betrieben nicht abge-
schlossen. Konzepte, die Investitionen erfordern, sind fertiggestellt und werden bei besserer

wirtschaftlicher Lage umgesetzt.

8.2 Uberbetriebliche Ebene

Die GMH-Holding hat drei Seminare in ihr Qualifizierungsprogramm aufgenommen, die sich
an Fuhrungskrafte, Fachkrafte fir Arbeitssicherheit und Betriebsrate gleichermalRen richten.

Diese sind:
LAlter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung®
»,Gesundheit und Fuhrung“ und

ein Workshop-Konzept, das dazu dient, Demografiepotenziale in den GMH-Unternehmen zu

ermitteln.

Die IG Metall méchte, dass das Arbeitsplatzkataster als Instrument in Betrieben der Stahlin-
dustrie eingesetzt wird. Es wird deshalb ein Informationsaustausch im Stahlbiiro Disseldorf
Uber die Inhalte des Arbeitsplatzkatasters und seine betriebliche Einfihrung und Nutzung er-
folgen.

Zudem ist beabsichtigt, die Erkenntnisse des Projektes in die Schulungsprogramme der Be-
rufsgenossenschaft BGHM zu integrieren. Die ersten Schulungstermine sind fiir den 15. und
16. April sowie fur den 30. und 31. Oktober 2014 festgelegt worden.

Es ist geplant, den ,Leitfaden fir Praktiker* als Hilfestellung zur Umsetzung der demografi-
schen Anforderungen an Unternehmen der Stahl- und stahlnahen Industrie als INQA-
Broschure zu veréffentlichen und die Werkzeuge zur Gestaltung des demografischen Wandels

auf der Homepage www.ergo-stahl.de der interessierten Offentlichkeit zur Verfiigung zu stel-

len.
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9 Transfer

Das Projektteam hatte die Aufgabe, die Aktivitaten und erzielten Ergebnisse von ergo-stahl

bereits wahrend der Laufzeit des Projektes einer breiten Offentlichkeit zu prasentieren.

9.1 Prasentationen

Zielgruppe fur die Offentlichkeitsarbeit im Stahlbereich waren die Unternehmen der Stahlin-
Arbeitgeberverband Stahl, die REFA-

Branchenorganisation Stahl, die IG Metall, und die Hans-Bdckler-Stiftung (engere Mitarbeiter

dustrie, der die W.irtschaftsvereinigung Stahl,
der Arbeitsdirektoren). Ebenso wurde das Projekt in Konferenzen der Giel3erei-Branche vor-
gestellt. Dartiber hinaus wurden die Ergebnisse im INQA-TIK 30, 40, 50plus, im Studiengang
,Betriebliches Gesundheitsmanagement® der Universitat Bielefeld und in der Verwaltungsstelle
der IG Metall Kéin-Leverkusen der Offentlichkeit zuganglich gemacht. Tabelle 8 zeigt die Pra-

sentationen in chronologischer Reihenfolge.

Tabelle 8: Prasentationen als Transferaktivitaten.

15. April 2011

Projektprésentation REFA Branchenorganisation Stahl

4. Mai 2011

Vorstellung des Projektes auf dem INQA-TIK 30, 40, 50plus / TIK Demografie
INQA

27. September 2011

Projektprasentation zum Geschéftsbereichsleitertreffen Personal der GMH-
Gruppe

17. Oktober 2011

Projektpréasentation BAUA

7. Dezember 2011

Projektprésentation vor den leitenden Sicherheitsingenieuren der Wirtschafts-
vereinigung Stahl

17. Februar 2012

Projektpréasentation im Betriebsrate Arbeitskreis Stahl Nord in Krefeld

11. Méarz 2012

Projektprésentation beim Personalleitertreffen der GMH Holding GmbH

15. Méarz 2012

Projektpréasentation im Betriebsrate Arbeitskreis Stahl Std in Siegen

21. & 22. Marz 2012

Projektprasentation (Stand) auf der Veranstaltung fir die engeren Mitarbeiter
der Arbeitsdirektoren der Stahlindustrie, Veranstaltung der Hans-Bdckler-
Stiftung

28. Marz 2012

Projektprésentation vor dem Présidium der Arbeitsgemeinschaft der Betriebs-
rate der GMH Holding GmbH

18. April 2012

Projektpréasentation vor der Arbeitsgemeinschaft der Betriebsrate der Gesell-
schaften der GMH Holding GmbH

16. Juni 2012

Projektprasentation wahrend der Schmiedekonferenz der IG Metall

26. September 2012

Projektprésentation wahrend der Branchenkonferenz Stahl IG Metall

22. November 2012

Projektpréasentation vor der Arbeitsgemeinschaft der Betriebsrate der Gesell-
schaften der GMH Holding GmbH

9. Januar 2013

Projektprésentation im Branchenausschuss der GieRRerei-Industrie in Eisen-
berg
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Projektpréasentation im Studiengang Betriebliches Gesundheitsmanagement

27. Februar 2013 40 Universitiit Bielefeld

Projektprésentation vor dem Arbeitskreis Arbeits- und Gesundheitsschutz der

15. Marz 2013 ..
arz Verwaltungsstelle der IG Metall KdIn-Leverkusen

Projektpréasentation vor der Arbeitsgemeinschaft und Betriebsrat der Gesell-

25. April 2013 schafter der GMH Holding GmbH

Projektprasentation wahrend der 19. Sitzung des TIK "30,40,50 plus- Alter

15. Mai 2013 . s
a werden in Beschéftigung”

Projektpréasentation im Branchenausschuss der GieRRerei-Industrie in

10. September 2013 Lahnstein

17. September 2013 Projektprasentation wahrend der Stahlkonferenz der IG Metall in Dortmund

7. November 2013 Sitzung des Projektbeirates wahrend der A+A in Disseldorf

10. Dezember 2013 Abschlussveranstaltung des Projekts ergo-stahl in Bochum

Die Offentlichkeitsarbeit in der Projektlaufzeit wurde abgeschlossen mit der Abschlussveran-
staltung am 10. Dezember 2013 in Bochum, in der die Projektverantwortlichen aus den Unter-

nehmen die erzielten Ergebnisse vorgestellt haben.

9.2 Transfer in Printmedien

Neben den Projektprasentationen wurden die Erkenntnisse des Projektes ,ergo-stahl‘ ebenso

in Printmedien verdffentlicht (Anhang 15 bis 19):

Szymanski, H. & Lange, A.: ,Arbeitsplatzkataster fur einen belastungsorientierten Arbeits-
platzwechsel“. Stahl und Eisen, Zeitschrift flr die Herstellung und Verarbeitung von Eisen
und Stahl, Ausgabe 12/2013, S. 80 ff.

Szymanski, H.: Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlindustrie®. Stahl
und Eisen, Zeitschrift fir die Herstellung und Verarbeitung von Eisen und Stahl, Ausgabe
12/2012, S. 132 ff.

»Kabinen und Knieschoner“. Unternehmen wie die Georgsmarienhiitte verbessern die Arbeits-
bedingungen fur altere Mitarbeiter. Stahl - Eine Beilage der Stiddeutschen Zeitung, 28. Juni
2012, S. 42

.Kompetenz erhalten® in: Stark in Stahl, Branchenkonferenz Stahl der IG Metall am 25. und
26. September 2013 in Hamm.

,Stahlhitten-Arbeiter sollen koérperlich entlastet werden® im Hamburger Abendblatt vom 19.
November 2013.

,Bessere Arbeitsplatze fir eine langere Lebensarbeitszeit” im Harzkurier vom 19. November
2013.
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,Knochenjobs leicht gemacht - Gesund bis zur Rente: Bessere Arbeitsplatze fur eine langere

Lebensarbeitszeit” in der Nordsee-Zeitung vom 20. November 2013.

~Schwerstarbeit dem Alter anpassen® in NWZ-online am 20. November 2013.

10 Abgrenzung zu anderen Projekten

Im Rahmen des Modellprogrammes arbeitsbedingter Erkrankungen, geférdert vom Bundes-
ministerium fur Wirtschaft und Arbeit, ist in den Jahren 2002-2003 das Projekt ,Alternsgerech-
te Personalentwicklung - Herausforderung an eine intergenerative Personalpolitik am Beispiel
Stahl- und stahlnaher Branchen*** durchgefiihrt worden. Ziel war es, mit Hilfe eines an die
praktischen Anforderungen der Betriebe angepassten Instrumentes der Altersstrukturanalyse
die Relevanz langfristiger Personalpolitik zu vermitteln. Dabei bestand die zentrale Herausfor-
derung darin, ein Instrument zu entwickeln, welches auf vorhandene Daten der Unternehmen
leicht und schnell zugreifen kann sowie hohe Kompatibilitdt mit gangigen Softwarelésungen
aufweist. Zugleich sollte das Instrument den normalen Routinen der Datenerfassung und
-pflege in den Unternehmen entsprechen, also keine zuséatzlichen Datenerfassungen erforder-
lich machen. Ergebnis des Entwicklungsprozesses ist das Instrument zur Altersstrukturanaly-
se AL Pro 3.1% das in Zusammenarbeit mit den am Projekt beteiligten Unternehmen der
Stahl- und stahlnahen Branchen erprobt und weiterentwickelt worden ist. Mit dem Einsatz des
Instrumentes kénnen passgenaue personalpolitische Malinahmen unter Berlicksichtigung der

Altersstruktur geplant und durchgefiihrt werden, wie z. B.:

e Wie verandern sich die Potenziale im gesamten Unternehmen und in seinen einzelnen

Betriebsbereichen im Verlauf der nachsten zehn Jahre?
e Gibt es Abteilungen, die schneller ,altern“ als andere Abteilungen?

e st in diversen Abteilungen in den néchsten Jahren mit einem hohen Abfluss an Erfahrun-

gen zu rechnen?

! Stahl- und stahlnahe Branchen im demografischen Wandel, Hrsg. Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin, Dortmund, 2006, ISBN 3-88261-511-7.

2 Das Instrument ist inzwischen weiterentwickelt und wird als HC score 3 in der Ubersicht der Instru-
mente zur Altersstrukturanalyse auf der Homepage ,Initiative Neue Qualitat der Arbeit” unter ,Alters-

strukturanalysen und Demografiechecks® gelistet.
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e Wo entstehen aufgrund der aktuellen Altersverteilung in den ndchsten Jahren potenzielle

Engpésse im Aufstiegs- und Karrieresystem?

e In welchen Betriebsbereichen ist demnéchst mit einer hohen Anzahl an potenziell leis-

tungsgewandelten Personen zu rechnen?

e In welchen Abteilungen ist mit einer hohen Anzahl von Neueinstellungen zu rechnen und

verandern sich mit den ,neuen Wissenstragern®“ die Innovationschancen?

Das Instrument erlaubt somit systematisch die gegenwartige und zukinftige betriebliche Al-
tersstruktur zu ermitteln und durch die Abbildung der Altersverteilung von Schlisselfunktionen

werden gezielte personalpolitische MalRnahmen ermdoglicht.

Es wird festgestellt, dass die gemeinsame Entwicklung und Nutzung dieses Instrumentes die
Fahigkeit der Betriebsverfassungsparteien zur Ausarbeitung einer weitgehend identischen
Problemsicht und die Notwendigkeit praventiver MaRnahmen erheblich gesteigert hat, denn
mit Hilfe eines im Rahmen des INQA-Projektes optimierten und an die praktischen Anforde-
rungen der Betriebe angepassten Instrumentes der Altersstrukturanalyse ist das Ziel ein
Schritt ndher gekommen, die Relevanz langfristiger Personalpolitik zu vermitteln. Eine Erwei-
terung der Analysemdéglichkeiten des Instrumentes um die Faktoren Belastung und Qualifika-

tion werden angereqgt.

Mit der Bereichsprofilierung wurde im Rahmen des Projektes eine Methode entwickelt, die
betrieblichen Praktikern sowie Experten aus den Arbeitsfeldern Arbeitssicherheit, Gesundheit,
Weiterbildung und Personalentwicklung einen integrativen Ansatz zur Bewaéltigung der Ar-
beitsanforderungen zur Verfligung stellt. Das Bereichsprofilierung zeigt den Beteiligten als
ersten Schritt die aktuelle und zukiinftige Altersstruktur des Bereichs auf. Im zweiten Schritt
erfolgt eine Begehung des Analysefeldes, um im dritten Schritt die Ergebnisse der Begehung
und die gewonnenen Erkenntnisse zu diskutieren und MalRnahmen abzuleiten. Das Bereichs-
profiling bildet somit einen erweiterten Ansatz der Bearbeitung der Anforderungen des demo-
grafischen Wandels, lasst aber noch Licken bei der Bearbeitung der Handlungsfelder des
demografischen Wandels. Diese Felder werden exemplarisch genannt (Qualifizierung, Ge-
sundheit, Arbeitsgestaltung, Arbeitsorganisation, Unternehmenskultur, Fihrung und Perso-
nalmanagement), und es wird darauf verwiesen, dass Defizite bei der Umsetzung von einzel-

nen MalRnahmen in den Unternehmen auftreten (S. 21).

Das im vorliegenden Bericht beschriebene Projekt ,Die Umsetzung der alter(n)sgerechten
Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlindustrie® hat zum Ziel, mittelstandische Unterneh-
men der Eisen- und Stahlindustrie bei der Umsetzung der Inhalte des Tarifvertrages zur Ge-

staltung des demografischen Wandels zu unterstiitzen. Das Projekt verfolgt einen ganzheitli-
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chen Ansatz, der nicht nur die Altersstrukturanalyse betrachtet, sondern der alle Felder des
demografischen Wandels bertcksichtigt. Damit wird eine Konkretisierung der Inhalte des Ta-
rifvertrages zur Gestaltung des demografischen Wandels geleistet, der fordert, dass eine Al-
tersstrukturanalyse in Zusammenhang mit der Qualifizierung und dem Qualifizierungsbedarf
sowie den Belastungen und Gefahrdungen in der jeweiligen Organisationseinheit zu bringen

ist.
Weitere Themenfelder des Tarifvertrages sind:

e Gesundheitsférderung und Arbeitsgestaltung einschlie3lich gesundheits- und alternsge-
rechte Gestaltung von Arbeitsbedingungen, Arbeitsprozessen und Arbeitsorganisation

e Qualifizierung

e Abbau von Belastungsspitzen

e Belastungswechsel

e Bildung von altersgemischten Teams

o Arbeitszeitgestaltung

e gesundheits- und altersgerechte Einsatzplanung

e Befahigung und Motivation der Beschaftigten zu gesundheitsgerechtem Verhalten

Es wurden in den jeweiligen ausgewahlten Organisationseinheiten der beteiligten Unterneh-
men die Analyse der Altersstruktur, eine Qualifikationsbedarfsanalyse sowie die alternskriti-
sche Gefahrdungsbeurteilung durchgefiihrt, um im Folgenden Malnahmen zur al-
ter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung, zur Gestaltung der Arbeitsorganisation und zur Qualifizie-
rung der Mitarbeiter abzuleiten und umzusetzen fir physisch hochbelastende Téatigkeiten. Alle
Schritte dieses ,Dreiklangs” wurden mit aktiver Beteiligung der Beschéftigten, der Flhrungs-
krafte und der Mitarbeiter der Fachabteilungen durchgefiihrt. Es wurden in den jeweiligen Un-
ternehmen an die vorhandene Unternehmenskultur anknipfende Strukturen und Prozesse
einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung aufgebaut. Das Projekt hat damit die Empfehlungen
aus dem Vorlauferprojekt aufgegriffen, einen ganzheitlichen Handlungsplan zur Bewaéltigung
des demografischen Wandels zu entwickeln und umzusetzen. Arbeitsgestaltung wird somit im
Rahmen der durchgefiihrten Arbeiten als komplexe, mehrdimensionale Aufgabe verstanden,
die alle Aspekte des demografischen Wandels berilicksichtigt. Zur Sicherstellung von Nachhal-
tigkeit der erarbeiteten Malinahmen Uber die Dauer des Projektes hinaus war die Entwicklung

und Durchfiihrung von Qualifizierungskonzepten Bestandteil des Projektes:

e Entwicklung von Qualifizierungskonzepten fiur Fuhrungskrafte, die alter(n)sgerechte und
gesundheitsforderliche Fihrungskompetenzen zum Inhalt haben, insbesondere Wert-

schatzung und Kompetenzorientierung.
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e Qualifizierung von betrieblichen Akteuren zur Erhebung alternskritischer Belastungen und
zur Ableitung geeigneter Arbeitsgestaltungsmalinahmen.

e Erarbeitung von Personalentwicklungskonzepten zur Verbesserung der Qualifikation und
zur Flexibilisierung des Personaleinsatzes, die insbesondere den Anforderungen alterer
Mitarbeiter entsprechen.

Die teilnehmenden Unternehmen und die im Rahmen des Projektes analysierten Unterneh-

mensbereiche sind so ausgewahlt worden, dass eine breite Palette von exemplarischen Ge-

staltungsmalnahmen als ,Best-Practice-Beispiele” in der Wertschopfungskette der Stahler-

zeugung genutzt werden kénnen.

Eine Handlungshilfe in Form eines Leitfadens zur Umsetzung alternsgerechter Arbeitsgestal-
tung und zur Qualifizierung beschreibt die Vorgehensweise und die Rollen und Aufgaben der
betrieblichen Akteure sowie z. B. typische Belastungsfaktoren und beinhaltet exemplarisch
Losungsbeispiele. Diese werden im Internet veroffentlicht z. B. auf den Internetseiten von
INQA, bei den Projektpartnern, bei den beteiligten Berufsgenossenschaften usw.

Das Vorgehen, die Erfahrungen und exemplarischen Ergebnisse flieRen in die Bildungspro-
gramme der beteiligten Unternehmen ein und werden (ber Workshops der REFA-
Branchenorganisation Stahl, Schulungsprogramme der Berufsgenossenschaften und Kran-
kenkassen sowie WeiterbildungsmaRnahmen der Tarifvertragsparteien einer breiten Offent-
lichkeit der Eisen- und Stahlindustrie vermittelt.

Zusammenfassung:

Das Projekt ,Stahl- und stahlnahe Branchen im demografischen Wandel* verfolgte das Ziel,
gemeinsam mit den beteiligten Unternehmen ein Altersstrukturanalyseinstrument zu entwi-
ckeln und damit die Sensibilitat der betrieblichen Akteure fur die Probleme des demografi-
schen Wandels zu scharfen. Die Erprobung des Instrumentes erfolgte in Unternehmensberei-
chen, in denen Biroarbeit, Wissensarbeit oder Facharbeit an hochtechnisierten Arbeitsplatzen

erfolgte, griff dabei aber lediglich die abteilungsspezifischen Problemstellungen auf.

Das Projekt ,Die Umsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahl-
industrie“ hat dagegen die Umsetzung des Tarifvertrages zur Gestaltung des demografischen
Wandels zum Inhalt, der einen ganzheitlichen Ansatz erfordert und bei dem die Altersstruktur-
analyse lediglich ein Instrument in der Gesamtheit der Instrumente zur Gestaltung des demo-
grafischen Wandels darstellt. Inhaltliche Grundlage des Projektes bildet der Dreiklang von
Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Geféahrdungs- und Belastungsanaly-
se, deren Ergebnisse ermoglichen, die Themenfelder des demografischen Wandels an den

branchenspezifischen Anforderungen ausgerichtet zu bearbeiten. Analyse- und Gestaltungs-
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felder des Projektes sind Bereiche, in denen weiterhin hohe physische Belastungen vorhan-
den sind, die die Beschaftigungsfahigkeit bis zum Eintritt ins Rentenalter beeintréchtigen kon-
nen. Das Ergebnis des Projektes ist ein Handlungsleitfaden fir Betriebspraktiker, der die Auf-
gabe der betrieblichen Akteure beschreibt, durch konkrete Beispiele die Chance zur Ubertra-
gung auf nicht am Projekt beteiligte Unternehmen bietet und durch den Transfer der Ergebnis-

se durch die im Projekt eingebundenen Partner Breitenwirkung erzielen kann.
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1 Die Evaluation

1.1 Das Ziel: Implementationswissen erzeugen

Die zentrale Aufgabe jeder Evaluation stellt die Wirkungskontrolle eines Projektes dar. Es wird
die Frage nach der Stringenz der Ziele gestellt, wie und unter welchen Rahmenbedingungen
sie umgesetzt wurden und ob sie am Ende ganz, teilweise oder gar nicht erreicht wurden. Ei-
ne zentrale Funktion einer solchen Evaluation liegt darin, die kontextbezogene Umsetzung
von Forschungsergebnissen und die Implementierung von Instrumenten und Konzepten zu
unterstitzen. Gerade in diesem Punkt bestanden in der Vergangenheit Defizite, da zahlreiche
Programme durchgefiihrt und viele Verfahren und Instrumente fur die Gestaltung des demo-
grafischen Wandel entwickelt wurden, ohne die Implementierungsbedingungen in die betrieb-
liche Praxis ausreichend zu analysieren und zu gestalten. Es wurde zu wenig bertcksichtigt,
dass Menschen vor dem Hintergrund betriebsspezifischer Unternehmenskulturen und indivi-
dueller Biografien sinnhaft und erfahrungsgeleitet handeln und wie sehr gerade diese tiefer als
auf der Verhaltensebene liegenden Dimensionen des Handelns Akzeptanz und Engagement

und dadurch tber den Erfolg oder Misserfolg von Projekten bestimmen.

Eine solche handlungsorientierte Ebene betrieblicher Praxis ist Gegenstand der hier vorge-
stellten Evaluation, die mit dieser Perspektive auch der Frage der Nachhaltigkeit nachgeht und
untersucht, ob und in welcher Form es in den beteiligten Unternehmen ein Demografie- Main-
streaming geben wird. Darunter ist zu verstehen, dass ,adaquate betriebliche Strategien nicht
mehr explizit und separat unter dem Schlagwort ,Demografie zu férdern (sind), sondern das
Demografiethema in (mdglichst alle) bestehenden Instrumente der betrieblichen Regelférde-

rung- und Beratung zu integrieren (ist), ggfs. auch ohne es explizit zu benennen.“*

In diesem Zusammenhang besteht die zentrale Aufgabe der Evaluation darin, zu Uberprifen,
ob durch das Projekt ,Umsetzung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und
Stahlindustrie® (ergostahl), wie beabsichtigt, in finf Unternehmen in ausgewahlten Bereichen
MalRnahmen zur Arbeitsgestaltung, zur Qualifizierung und zur Optimierung der Fihrungskom-
petenz sowie der Unternehmenskultur und Gesundheitsférderung umgesetzt wurden und auf
welche fordernden und hindernden Bedingungen die Projektakteure hierbei gestoRen sind.
Daruber hinaus gibt die Evaluation Auskunft dartiber, welche Voraussetzung gegeben sein

missen, damit MalBnahmen zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Stahlindustrie

'3 Prognos (2010), S.61
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Uber das Projektende in den am Projekt teiinehmenden Unternehmen, aber auch

in weiteren Unternehmen der Stahlbranche, verstetigt werden. Grundlage hierfir bildet eine
sozialwissenschaftlich fundierte wissenschaftliche Begleitung und Qualitatskontrolle des Pro-
jektes ergostahl. Dessen Zielsetzung ist anspruchsvoll, vielschichtig und komplex, was sich in

der Konzeption der Evaluation wiederfinden muss.

Projektergebnisse lassen sich in quantitativer Form durch Auflistung der Analysen und Mal3-
nahmen, die geplant, eingeleitet und abgeschlossen wurden, darstellen. Die gelieferten Hand-
lungshilfen lassen sich sichten und in ihrer Praktikabilitdt und Transfermoglichkeit beurteilen.
Die qualitativen Wirkungen jedoch, die tber Organisationsentwicklung und Nachhaltigkeit ent-

scheiden, schlagen sich in solchen quantitativen, messbaren Ergebnissen nicht nieder.

Um diese zu erkennen, muss der Projektprozess ganzheitlich in seiner gesamten Komplexitat
verstanden, analysiert und dokumentiert werden, d.h. es muissen die vielschichtigen Bedin-
gungen und Ebenen rekonstruiert werden, die die entscheidenden Faktoren fiir den Erfolg
bzw. Misserfolg einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlindustrie
bilden.

Die hierfur entscheidende Dimension bilden sozio-kulturelle Rahmenbedingungen der Unter-
nehmenskultur bzw. der betrieblichen Sozialordnung. Sie beeinflussen neben branchen- und
marktspezifischen Handlungschancen und —hirden, Alters- und Qualifikationsstruktur sowie
typischen Risiken und Gefahrdungen durch ihre betriebsbezogene Einzigartigkeit die strategi-
sche Planung bei der Durchfiihrung von Situationsanalysen, MaRhahmenplanung und Mal3-
nahmendurchfuhrung. Sie sind maf3geblich beteiligt, wenn Strukturen geschaffen werden, die
Unternehmen Uber das Projektende hinaus in Stand versetzen, den Herausforderungen des
demografischen Wandels und der Verlangerung der Lebensarbeitszeit auf 67 Jahren gerecht
zu werden. Situationsanalysen (Altersstrukturanalysen, Gefahrdungsbeurteilungen, die Erstel-
lung einer Qualifikationsbedarfsanalyse) und MaRnahmen (Erstellung von Anforderungs- und
Belastungsprofile eines Arbeitssystems in Form eines Arbeitsplatzkatasters, Durchfiihrung von
Belastungswechsel und Fihrungskraftequalifikationen), die im Rahmen der Projektarbeit
durchgefihrt und eingeleitet wurden, sind namlich nicht als einzelne isolierte Verfahren zu
verstehen und zu bewerten. Sie bilden ein Set, das Routinen und betriebliche Standards fiir
alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in der Unternehmenskultur verankert. Dem Projekt kommt
somit die Aufgabe zu, neben der Unterstitzung durch konkrete Handlungshilfen die Bedeu-
tung und die Chancen dieser Handlungshilfen flr den betrieblichen Alltag zu verdeutlichen,
nachhaltige Sensibilitat und sowie individuelle wie kollektive Verantwortung fur Demografie-

Mainstreaming zu schaffen. Dabei hat es Anknlpfungspunkte fir eine Vernetzung unter-
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schiedlicher betrieblicher Ansatze fir alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung sowohl

auf der Verfahrens- wie auch auf der Handlungsebene zu liefern.

1.2 Die Methode: qualitativ und projektbegleitend

Die Evaluation tbernimmt bei dieser Aufgabe nicht nur Funktionen der Kontrolle und Bewer-
tung, sondern sie unterstitzt das Projekt konstruktiv. Sie beschreibt und analysiert die Rah-
menbedingungen und welchen Anteil diese zum Projekterfolg und bei der Schaffung nachhal-
tiger Strukturen beitragen, wo sie den Prozess erleichtern oder erschweren, wo Chancen auf
Optimierung und wo schwer uberwindbare Barrieren fir die Verwirklichung der mit dem de-
mografischen Wandel verbundenen Zielen bestehen. Dies bedeutet, die Evaluation Gibernimmt
Steuerungsaufgaben wahrend des Projektverlaufs.

Die Evaluation tragt somit der Tatsache Rechnung, dass die Umsetzung des Projekts in seiner
Anlage, seinem Vollzug und seinen Wirkungen eine reflexive Ebene benétigt, die sensibel
kontextspezifische Implementierungsfaktoren — Implementierungschancen und —risiken — auf-
spurt und analysiert. Diese werden am Einzelfall gewonnen, missen aber soweit verallgemei-
nert werden, dass sie typische Rahmenbedingungen fiir die Durchfilhrung und Implementie-
rung von Projekten wie ergostahl beschreiben. Nur so kann ein kontextlibergreifendes Imple-
mentierungswissen ermittelt werden, das handlungstheoretisch verdeutlicht, wie die Projekt-
verantwortlichen im Verbund mit anderen engagierten Akteuren vor dem Hintergrund von be-
trieblichen Rahmenbedingungen betriebliche Wirklichkeit aktiv herstellen und die Organisati-
onsentwicklung vorantreiben.

Das ist nicht zuletzt im Sinne der Autoren des Prognosberichts ,Recherche und Darstellung

«l4

betrieblicher Demografieprojekte“”, wenn sie dazu raten, in Zukunft weniger ,die Entwicklung

und Verbreitung von neuen Informationen und Ergebnissen®, als vielmehr ,die Nutzung und

Anwendung des vorliegenden Wissens**®

anzustreben und hierbei die entsprechenden Kon-
textelemente der jeweiligen Unternehmen (Branchen, Gro3en, Regionen etc.) starker zu be-
achten. Eigene Forschungsergebnisse belegen dartiber hinaus die groRe Bedeutung, die be-
trieblichen Sozialordnungen bzw. Unternehmenskulturen fur das Verstandnis von

Implementationsbedingungen zukommt.*® Unternehmenskulturen bilden entscheidende Rah-

' Prognos (2010)
® Aa.0., S. 60

'® Reindl (2012)
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menbedingungen fur die Umsetzung von Programmen und MalRnahmen, weil ihr

Wirken die Sensibilitdt, Einbindung und Motivation betrieblicher Akteure von den Geschafts-
fuhrungen, Uber die Fuhrungskréafte und Interessenvertreter bis hin zu den Beschaftigten be-
stimmt. Von ihnen hangt ab, in wie weit Akzeptanz, Engagement und Bereitschaft zur Verant-

wortungstberahme generiert wird.

Um die Ebene der Unternehmenskultur als wesentlichen Faktor der Implementation angemes-
sen zu berilcksichtigen, wurde die Evaluation von Anfang an nicht als ,end of the pipe“ Ansatz
konzipiert, bei der der Evaluator keine oder nur eine im Ansatz vorhandene Vorstellung der
Projektinhalte und des Projektverlaufs besitzt, sondern als eine prozessbegleitende Evaluati-
on."” Durch den sténdigen Kontakt zum Projektteam, durch Kommunikation, Begleitung und
Beobachtung ihrer Aufgabe in einem exemplarisch ausgewahlten Unternehmen sowie durch
zeitlich versetzte Gesprachsrunden mit Akteuren aus unterschiedlichen Funktionsbereichen
aus den anderen Fall-Unternehmen konnten Methoden und Umsetzung des Projektes sowie
der gesamte Implementationsprozess in ihrem Verlauf verstanden, analysiert und dokumen-
tiert werden. Die Ergebnisse wurden wahrend des Projektverlaufs in Feedbackschleifen ins
Projektteam zuriickgegeben.

Diese Form der Evaluation entspricht der Anlage des ergostahl-Projekts, da die Unterstiitzung
von betrieblichen Akteuren bei Analyse und der Durchfiihrung von MalRnahmen sowie der
Erstellung eines Arbeitsplatzkatasters auf einer weiteren Ebene in die Qualifizierung und Per-
sonalentwicklung sowie in die Veranderung der Fuhrungskultur und Organisationsentwicklung
eingebettet wird. Es kommt auf den Gebrauch der Instrumente vor dem Hintergrund der jewei-
ligen Unternehmenskultur an, so wie ein Betriebsratsvorsitzender bemerkt: ,Das Arbeitsplatz-
kataster kann ich erstellen und dann stelle ich es in den Schrank. Oder ich kann damit aktiv
arbeiten, ein Instrument, dass mir die Problemfelder eines Arbeitsplatzes aufzeigt und ich
nehme es immer wieder zur Hand und ich nehme es als Grundlage und sehe, da ist noch et-
was offen und da muss ich noch etwas tun.” Der durch die Gebrauchsperspektive zum Tragen
kommende ganzheitliche Ansatz, der physische, psychische, mentale und als Folge des Erle-
bens emotionale Belastungen berlcksichtigt ist zudem explizit beteiligungsorientiert. Eine Be-
teiligungsorientierung ist schon deshalb notwendig, weil sich psychische, mentale und emotio-
nale Belastungen nicht aus einer objektivierenden Beobachterperspektive und distanzierter

Expertensicht beschreiben lassen, sondern nur anhand durch die Erhebung subjektiver Sicht-

7 Ahnlich vorgegangen sind Latniak / Voss-Dahm / Elsholz / Gottwald / Gerisch (2010).
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weisen und Motive auf der Grundlage vertrauensbasierter methodischer Ge-

sprachsfihrung erschlossen werden kdénnen.

Der Prozess der Evaluation wird vor diesem Hintergrund durch qualitative leitfadengestitzte
Gesprache mit Projektbeteiligten selbst zu einem Teil der Anwendungs- und Gebrauchsdi-
mension der Projektdurchfiihrung, weil er aus einer zeitlich, sachlich und persénlich distanzier-
ten Perspektive Bewertungen und Hintergriinde der Akteure abgefragt werden. So wird ein
direkter wie indirekter Austausch zwischen den unterschiedlichsten Projektbeteiligten ermdg-
licht und Korrekturen des Projektverlaufs ermdglicht bzw. die Sicherheit gegeben, die einge-
schlagene Richtung fortfhren zu dirfen. Die Evaluation Ubernimmt auf diese Weise eine
Mediatorenrolle und regt in den Einzelgesprachen und Gruppendiskussionen Reflexionspro-
zesse an, starkt das Projekt in seiner Zielrichtung und tragt dadurch ihren Teil dazu bei, Pfad-

abhangigkeiten zu verstehen und aufzubrechen.

Auf einer weiteren Ebene dokumentiert und analysiert die Evaluation den Projektverlauf und
fasst das notwendige Implementationswissen zusammen. Dieses dringt in Hintergriinde des
sozialen Handelns vor und muss sozialwissenschaftlich analysiert, aber verstandlich fur An-
wender und Nutzer dargestellt werden, die nicht dem sozialwissenschaftlichen Kontext ent-

stammen.
Insgesamt Ubernimmt somit die Evaluation Aufgaben:
a) der Projektdokumentation
b) der Steuerung durch Zwischenevaluation
c) der Erfolgs- und Wirkungskontrolle
d) der Rekonstruktion der Rahmenbedingungen fur den Projekterfolg

e) der sozialwissenschaftlichen Beschreibung der Implementationsvoraussetzungen und

schlief3lich der

f) Projektreflexion und der Aufbereitung von verallgemeinerbarem
Implementationswissen
Die Verfahren und Methoden die hierbei zum Einsatz kamen sind qualitativ angelegt und be-

stehen aus folgendem Methodenmix:

27 Leitfaden gestiitzte Einzelgesprache mit Betriebsleitern, Oberschichtmeistern, Meistern

und Vorarbeitern, AS-Fachkraften, Betriebsraten, Personalleitern

4 Gruppendiskussionen mit jeweils 8 — 12 Meistern
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10 teilnehmende Beobachtungen im Projektbeirat, bei Steuerkreissitzungen der

GMH Strategiegruppe, bei Qualifikationsmaf3nahmen fur Fuhrungskréfte und Arbeitsgruppen.
Direkte Beobachtungen durch Betriebsbegehungen,

Auswertung der Projektdokumentationen und —prasentationen,

Sekundaranalyse von einschlagiger Literatur,

RegelmaRige bilaterale Gesprachsrunden mit dem BIT-Projektteam.

Die Gesprachsrunden wurden schwerpunktméRig je nach Projektverlauf an zwei unterschied-
lichen Zeitpunkten vorgenommen, um das Projekt in seinem zeitlichen Verlauf dokumentieren

zu kdnnen.
2 Ausgangslage und Projektkonzeption

2.1 Die Stahlindustrie: Schwierige Arbeitsbedingungen, Demografischer Wandel

und 6konomische Krise

Um den Handlungsbedarf einerseits, den mdglichen Handlungsspielraum andererseits ange-
messen bewerten zu kdnnen, muss in einem ersten Schritt die fur die Stahlindustrie typische

Branchensituation aufgearbeitet und verstanden werden.

Dass die Arbeitsbedingungen in der Stahlindustrie physisch besonders belastend sind,
braucht nicht eigens erwahnt zu werden. Es handelt sich um einen typischen ,Mannerarbeits-
platz® mit hoher einseitiger korperlicher Belastung und den Umgebungsfaktoren Hitze, Larm,
Staub. 70% der Beschaftigten arbeiten zudem in Schichtarbeit. Dieser faktischen Hochbelas-
tung entsprach auf der anderen Seite Uber viele Jahre die Heroisierung der Stahlarbeiter, ei-
nem Bild aus dem gerade die altere Generation Selbstbewusstsein, Sinn und Bewaltigungs-

mdglichkeiten bezog.

Wie andere Bereiche wird die Stahlbranche in den letzten Jahren durch technische Innovatio-
nen und Arbeitssystemen sowie einem Zuwachs an wissensintensiven Arbeitsplatzen charak-
terisiert. Diese strukturellen Veranderungen bilden eine Bestandsvoraussetzung fur die Stahl-
industrie, denn die deutschen Standorte lassen sich nur durch hohe Spezialisierung und Rati-
onalisierung im internationalen Wettbewerb halten. Dies gilt besonders zu Zeiten der derzeit
aufgrund von welt- und europaweiten Uberkapazitaten bestehenden Absatzkrise, der man

aulRerdem seit Jahren durch massiven Personalabbau begegnet. Als Folge steigen Leistungs-
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druck, Qualifikationsvoraussetzungen und der Bedarf an Flexibilisierung. Wahrend
die Zahl der Beschaftigten zwischen 1980 und 2012 um 69% zurtickging, legte die Produktivi-

tat um 218% zu.'®

Die Anpassungsstrategien fihren zu vermehrter Arbeit in den Leit- und Steuerstanden. Der
Termindruck steigt, Arbeiten mit Daueraufmerksamkeit nehmen zu, Kundenanforderungen
und Qualitatskriterien fordern mehr Verantwortung von einzelnen Arbeitnehmern. Als Folge
solcher struktureller Verschiebungen gesellen sich in den letzten Jahren zu den physischen

Belastungen zunehmend psychische Risiken.*

Bei diesen Arbeitsbedingungen fallt das hohe Durchschnittsalter der Belegschaften in der
Stahlindustrie besonders ins Gewicht. Aufgrund restriktiver Einstellungspolitik sind ca. 30% 50
Jahre und alter. Der Anteil der Beschéftigten mit Leistungsminderungen steigt. Gesetzliche
Mdoglichkeiten bezilglich der Frihverrentung wurden jedoch abgeschafft und das Rentenalter

wurde auf 67 Jahre erhoht.

Stellt man in Rechnung, dass die Erfahrung mit &lteren Arbeitnehmern, insbesondere mit Gber
60jahrigen, vor dem Hintergrund der Frihverrentungspolitik so gut wie nicht vorhanden sind,
stehen die Unternehmen der Stahlbranche vor einer schwierigen Herausforderung: Es bleibt
ihnen gar nichts anderes Ubrig, als in den nachsten Jahren mit einer massiv alter werdenden

Belegschaft auf hohem qualitativem und produktivem Niveau zu produzieren.

2.2 Der Ansatzpunkt: Umsetzung des Tarifvertrags zur Gestaltung des

demgrafischen Wandels

Aus diesem Grund wurde 2006 im Tarifvertrag explizit Ziele, den demografischen Wandel zu
gestalten, festgeschrieben. In der Préaambel heilt es:

»<Angesichts des demografischen Wandels beabsichtigen die Tarifvertragsparteien der Eisen-
und Stahlindustrie durch diesen Tarifvertrag (TV) einen Beitrag zu leisten, der es den Betrie-

ben ermoglicht
— die Arbeitsbedingungen alternsgerecht zu gestalten,
— die Gesundheit der Beschéftigten zu férdern und somit

— die Beschaftigungsfahigkeit der Arbeitnehmerinnen und Arbeithnehmer zu erhdhen,

18 Quelle Statistisches Bundesamt

9 Siehe auch Georg / Katenkamp / Martens / Naegele / Sporket (2012)

Seite 100 von 141



»
INITIATIVE
Evaluationsbericht des Projektes ergo-stahl Q,E_"E.

N
— W\ DER ARBEIT

((>

(')

— Wege zum vorzeitigen gleitenden Ausscheiden aus dem Arbeitsleben weiter zu ermdg-

lichen und

— die Belegschaften zu verjingen.
Die Punkte belegen den Konsens der Sozialpartner, Maf3nahmen der betrieblichen Gesund-
heitsférderung als zentrales Handlungsfeld zukinftiger Malinahmen auszubauen. Instrumente
und Werkzeuge hierfur liegen dank einer Reihe BMBF oder BMAS gefdrderter Projekte der
Demografie-Initiative, Projekte zum Netzwerk flr alternsgerechte Arbeit und durch Projekte,
die im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit unterstitzt wurden, in ausreichender
Anzahl vor. Diese mussen jedoch so aufbereitet werden, dass sie an die betriebliche Praxis
andocken kénnen, d.h., sie bendétigen eine konkrete Anwendungs- und Gebrauchsperspektive,
durch die Verfahren und Instrumente in die betrieblichen Arbeitsprozesse unter Berucksichti-
gung betriebsspezifischer Besonderheiten eingegliedert werden. Dies gilt insbesondere fir
mittelstandische Betriebe, die auf ein pragmatisches und effizientes Vorgehen bei der Anwen-

dung der verschiedenen Handlungsmaglichkeiten nicht verzichten kénnen.

Das BIT kann in diesem Feld als hochkompetent und praxiserfahren bewertet werden. Es
konnte im Rahmen des Projektes auf selbst entwickelte Verfahren zurtickgreifen, die sich be-
zuglich ihrer Praxistauglichkeit in vielen Fallen bewahrt haben. So kommt ein Dreiklang aus
Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Gefahrdungsbeurteilung zum Einsatz.
Die einzelnen Bausteine sind methodisch sehr differenziert gegliedert. Beispielsweise wird die
Gefahrdungsbeurteilung detailliert umgesetzt und besteht aus den Schritten (1) Messungen,
Beobachtungen (fotografisch festgehalten), Mitarbeiter-/Meistergesprache, Auswertung vor-
handener Dokumente; (2) Bewertung: Abgleich mit gesetzlichen Normen, Bertcksichtigung
arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse (insbesondere bei alter(n)skritischen Faktoren, Mitar-
beiter und Expertengespréache, (3) Ableiten von MalRnahmen, (4) Umsetzen von MalRnhahmen

und (5) Wirksamkeitskontrolle.

Durch die Kombination unterschiedlicher Verfahren und MaRnahmen wird zudem der Komple-
xitatsgrad der Aussagen malfigeblich erhoht, so dass auf betrieblicher Ebene gezieltere Maf3-
nahmen moglich werden. Hierbei wird als Qualitatskriterium neben der expliziten Betrachtung
psychischer, mentaler und emotionaler Belastungsfaktoren immer groRer Wert auf Beteili-
gungsorientierung gelegt. Beteiligungsorientierung bedeutet nicht nur Informations- und Feed-

backpolitik, sondern au3erdem, die Selbsteinschatzung von Mitarbeitern beziiglich ihrer Ar-

2 Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2010)
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beitsbedingungen und ihres Gesundheitszustands als zentrales Element der Ana-

lyse zu verstehen.

Nicht zuletzt durch die Beteiligungsorientierung werden die subjektiven und soziokulturellen
Rahmenbedingungen des betrieblichen Arbeitshandels zu einem Dreh- und Angelpunkt der
Organisationsentwicklung. Sie bindeln sich im Konzept der Unternehmenskultur, die als Gan-
zes den entscheidenden Horizont fir die Durchfihrung und Implementierung von MalRnahmen
im demografischen Wandel bildet. Sie bildet zudem mit ihren tieferen Dimensionen des Han-
delns sowohl eine Grundlage fur eine kontextsensible Analyse, MaRnahmenplanung und -
umsetzung, wie auch den Gegenstand der Veranderung und Weiterentwicklung. Ihre Analyse
reflektiert Unternehmensleitbilder, Fihrungskultur mit samt Gesundheitskultur und Alternsdis-
kurs und gibt Antworten darauf, welche Bedeutung altere Mitarbeiter, ihre Erfahrung und ihre
Arbeitsbedingungen in einem Unternehmen einnehmen und was getan wird und in Zukunft
getan werden kann bzw. verandert werden muss, damit altere Arbeitnehmer ihre Leistungsfa-

higkeit Uber ihre gesamte Arbeitsbiografie hinweg erhalten.
3 Die Ergebnisse

Im Rahmen der Projektlaufzeit wurde eine Vielzahl von Aktivitaten durchgefuhrt. Dazu gehor-
ten insbesondere Situationsanalysen, Gefahrdungsanalysen, die Erstellung von Arbeitsplatz-
katastern, MaRnahmen zum Belastungswechsel und Qualifikationsworkshops sowie die Orga-
nisation von Arbeitsgruppen. Dies alles verlief nicht ohne Anlaufschwierigkeiten, entstandene
Aktivitaten drohten einzuschlafen und mussten durch Interventionen des BIT-Teams immer
wieder hartndckig angestof3en werden, Termine wurden abgesagt und neue mussten gemacht
werden usw. Besonders schwierig gestaltete sich die Projektplanung dort, wo die Unterneh-
men Kurzarbeit verrichteten, aber auch sonst setzten die Unternehmen verstandlicher Weise
unter dem Eindruck der derzeitigen Uberproduktionskrise andere Prioritaten. In dieser Situati-
on waren Machtpromotoren wie Holding und Arbeitsdirektorin fir die Durchfiihrung des Pro-
jektes enorm wichtig. In den GMH Unternehmen wurde der Projektfortschritt au3erdem durch
einen mehrmals tagenden Projektbeirat kontrolliert. Erfolg verbuchen konnte das Projekt letzt-
lich aber auch nur deshalb, weil es dem BIT-Team gelang, Akzeptanz und Vertrauen in den

Betrieben zu schaffen.
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Daher lassen sich trotz widriger Umstande zu Projektende dennoch eine stattliche

Anzahl von Aktivitaten registrieren.”* Sie lassen sich grob in drei Kategorien aufteilen, die sich
aber nur analytisch trennen lassen, weil sie in der betrieblichen Praxis eng mit einander ver-

zahnt sind.
1. ,Grolde Fische, die mit kleinen Haken gefangen werden®
2. ,Dicke Bretter” sowie

3. Wandel durch Fihrung

3.1 ,,GroRe Fische, die man mit kleinen Haken fangt“

Wenden wir uns zunachst den Mal3nahmen zu, die leicht im betrieblichen Alltag zu realisieren
sind und dennoch spirbare Effekte hinterlassen. In zwei Unternehmen wurde der ergostahl
Projektalltag spirbar auf diese Weise gepragt. Man sah zunéchst aufgrund der unglnstigen
wirtschaftlichen Lage nur wenig Handlungsspielraum, erkannte aber dann doch, dass kosten-
gunstig in kleinen Schritten spurbare und nachhaltige Veranderungen machbar waren. Das
jeweilige Motto der Unternehmen auf der Abschlussveranstaltung lautete ,Wir haben uns auf
den Weg gemacht® bzw. ,Auch mit einem kleinen Haken kann man grolte Fische fangen.“ Es
kam durch das Projekt regelrecht zu Initialziindungen in den Unternehmen. Grundlage war die
Bildung hierarchietibergreifender Arbeitsgruppen, die im gegenseitigen Austausch hohe kor-
perliche Belastungen und Unzulanglichkeiten im betrieblichen Alltag in ausgewahlten Berei-
chen thematisierten und zusammenstellten, um Ideen zu sammeln, die zu Prototypenentwick-
lung und Versuchsphasen fiihrten bis schlie3lich Neuerungen in den Betriebsablauf imple-
mentiert wurden.?? Beispiele sind Tragehilfen fir den Transport von Kanalsteinen oder ein

kleiner Haken am Besen, der das Entfernen von Deckeln ohne Biicken ermdglicht.

Auch Unfallgefahren und Stolperstellen konnten aufgesptirt und abgestellt, Aufstiege und Po-
deste verbessert werden oder es wurden einfachere ergonomische MalRnahmen, wie die Ver-

besserung der Beleuchtung, Vermeidung von Zugluft etc. durchgefuhrt.

Betrachtet man solche Ergebnisse im Detail und ohne ganzheitlichen Bezug zu Projekt und
Unternehmen, konnen sie auf den ersten Blick nicht wirklich als Projekterfolg im Sinne der
anspruchsvolleren Projektziele gewertet werden. Zum Grol3teil gehoren sie zum Alltagsge-

schéaft der Unternehmen oder sind sogar gesetzlich vorgeschrieben (Vermeidung von Unfall-

?! Detaillierte Angaben siehe S. 41-76

*? Eine genauere Aufstellung findet sich in Anhang 6.
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gefahren). Sie durchzufuhren héatte keines Projektes bedurft, sondern steht auf der

betrieblichen Pflichtenliste.

Anders sieht es jedoch aus, wenn man diese Ergebnisse unter strategischen Gesichtspunkten
betrachtet. So besehen, sind sie &ufRerst wertvoll. Thre Verwirklichung hat, familiar ausge-
drickt, ,Leben in die Bude gebracht®. Darlber hinaus wurden diese Mallnahmen erst im
Rahmen des Projektes problematisiert und konnten erst deshalb systematisch bearbeitet wer-
den. Ihre Bedeutung besteht daher Uber ihren konkreten praktisch fassbaren Nutzen im be-
trieblichen Alltag hinaus in ihrer sichtbaren Wirkung und praktischen Relevanz, generelle Auf-
merksamkeit fir das Thema Demografie zu schaffen, indem sie die Unternehmen und ihre
Akteure sensibilisieren konnten und Akzeptanz flr entsprechende Interventionen und Aktivita-

ten ermdoglichten.

Betrachtet man das kreative Feuer, dass nach ublichen Anlaufschwierigkeiten, in einem der
Fallbetriebe entfacht wurde und welche fruchtbare Ideen Uberall von Beschéftigten geauliert
wurden, deren Fuhrungskrafte das nach eigener Aussage nicht erwartet hatten, dann sieht
man, welche Ressourcen fur Aktivitaten zur Gestaltung des demografischen Wandels vorhan-
den sind und dass diese auch genutzt werden kénnen, wenn das geeignete Umfeld geschaf-
fen wird. Ein Betriebsratsvorsitzender auflert sich: ,Es macht manchmal richtig Spaf3, vom
Mitarbeiter dieses Engagement zu erleben.” Die Mitarbeiter haben diese Aktivitaten, bei denen
sie aktiv einbezogen wurden, als Wertschéatzung ihrer Person, ihrer Arbeit und ihrer Erfahrung
verstanden. Denn durch die praktizierte Beteiligungsorientierung, die die Beschaftigten als
Experten ihres Arbeitsplatzes ernst nimmt, wird eine Anerkennungskultur praktiziert, die das
Selbstbewusstsein von Mitarbeitern stérkt. Beteiligungskultur gehért daher zu einem moder-
nen Fuhrungsstil, der Wissen und Kreativitat von Mitarbeitern tiber eng gefasste Arbeitsfunkti-
onen hinaus nutzen will und ist ein Muss, wenn den aktuellen und konkreten wirtschaftlichen
und demografischen Herausforderungen entsprochen werden soll. Mit erhobenem Zeigefinger
zu ,gesundem“ Handeln zu ermahnen, stellt dagegen einen Gestus dar, der die Gefahr birgt,
schnell ignoriert zu werden, vor allem wenn er von Aul3enstehenden kommt. In Arbeitsgrup-
pen Erfahrungen auszutauschen, zu diskutieren und eigene Ideen entwickeln zu kdnnen, liel3
dagegen im Rahmen des ergostahl Projektes mit der Erkenntnis, ,Mensch, so geht es eigent-
lich leichter”, ein Geflhl der ,Pfiffigkeit* entstehen, das die Beteiligten dazu motivierte, sich
aktiv an der gehorenden Diskussion zu beteiligen sowie spurbar die Akzeptanz fur die ent-
standenen Malinahmen erhohte. Durch die beteiligungsorientierten Aktivitaten wurden die
Grundlagen gelegt, langfristig die Unternehmenskultur in Richtung einer ,alter(n)sgerechten

Arbeitsgestaltung® zu verandern.
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Dies zeigt, wie sehr auch eine Politik der kleinen Schritte, zu der sich viele Unter-

nehmen angesichts fehlender materiellen Ressourcen gezwungen sehen, einen wertvollen
Beitrag fir den langfristig angelegten Organisationswandel leisten kann. Sie bildet zudem ei-

nen Ausgangspunkt fur weiterfihrende langfristigere Planungen.

3.2 Die dicken Bretter

Ergostahl hat aber auch ,dicke Bretter gebohrt. So wurde in einem Fallbetrieb dank der Ana-
lysen von ergostahl ein Schnelllauf-Tor eingebaut, das die klimatischen Bedingungen Hit-
ze/Zugluft entscheidend verbessert. Aul3erdem wurden anstehende Investitionen deutlich be-
schleunigt wie z. B. die Anschaffung eines Andromaten, der physische Belastung wesentlich
reduziert und vorher vorhandene Quetschgefahren beseitigt.

,Dicke Bretter* sind aber vor allem Belastungswechsel durch die Erstellung von Qualifikati-
onsmatrizen gewesen, die in drei Unternehmen eingeleitet oder optimiert werden konnten. So
unterscheiden sich in einem der Werke Krane je nach ihrer psychischen Belastung. Das Fah-
ren der Stranggusskrane erfordert gute Kenntnisse der Arbeitsablaufe, gleichzeitig bestehen
Zeitdruck und Einsicht in die Arbeitsbereiche. An einer Rotation der Kranfahrer zum Zweck der
Entlastung zeigten die Stamm-Mitarbeiter bislang kein Interesse. Das lag auch daran, dass
Unklarheit Uber die diffizilen einzelnen Arbeitsprozesse bestand. Hier konnte ergostahl Ver-
besserungen erreichen, indem durch einen erfahrenen Kranfihrer in Zusammenarbeit mit dem
BIT-Team ein ,Handlungsleitfaden® fur die Krane erstellt sowie entsprechend ein Qualifizie-
rungsprogramm festgelegt wurde. Noch weiter reicht die angestrebte Rotationpraxis in einem
weiteren Unternehmen, wo es Ziel ist, die Arbeit der Gussputzer aufzuwerten, indem diese zu
ihrer Ublichen Tatigkeit das Kran- und Staplerfahrer erlernen und in die Lage versetzt werden
sollen, kleinere Qualitatskontrollen selbststandig durchzufihren. Parallel dazu werden auch
die anderen Téatigkeitsbereiche flexibilisiert. Wie die Belastungswechsel beim Kranfahren be-
deuten solche Interventionen eine massive Veradnderung der Arbeitsorganisation, aber auch

der Handlungslogik der beteiligten Akteure, was eigens Berlcksichtigung finden muss.

Belastungswechsel, die eine zentrale Herausforderung fir die Gestaltung des demografischen
Wandels darstellen, sind daher hochkomplex, kompliziert und voraussetzungsvoll. Die Umset-
zung kann leicht an Barrieren in Form von eingefahrenen Routinen, Angsten und Lernblocka-
den, Produktivitdtsdenken und fehlender Beteiligungskultur sowie mangelnden Wissens der

Vorgesetzten scheitern, zumindest aber erheblich erschwert werden. Wir werden deshalb spa-
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ter noch intensiv auf den Fall der Gussputzerqualifizierung eingehen und exempla-

risch Risiken und Chancen solcher Eingriffe in die Arbeitsorganisation beleuchten.

3.3 Wandel durch Fuhrung

Der tiefe Einschnitt, den MalRBnhahmen wie Belastungswechsel fir die Arbeitsorganisation und
ebenso fur die gewohnten Erfahrungsroutinen und Deutungsmuster des Handelns bewirken,
zeigt, dass die Hauptwirkung des Projektes nicht anhand einzelner MalRnhahmen quantitativ
gemessen und bewertet werden kann, gleich, ob es sich um mit kleinem Haken gefangene
grol3e ,Fische® oder um ,dicke Bretter* handelt. Sie muss in einer tieferen Dimension verortet
werden. Die eigentliche Tiefenwirkung des Projektes greift in die Strukturen der Organisations-
und Alltagslogik betrieblichen Handelns und damit in die Unternehmenskultur ein. Ein wesent-
liches Projektziel besteht folglich darin, diese und zwar dort, wo sie am greifbarsten wird, auf
der Ebene der Fihrungskultur durch Sensibilisierung und Qualifizierung von Fuhrungskraften

nachhaltig zu verandern.

Die diesbezlgliche Zielerreichung und die hierzu férderlichen und hinderlichen Bedingungen
eingehend zu beschreiben ist Kernaufgabe der Evaluation und rechtfertigt erst den Aufwand
durch teilnehmende Beobachtung und leitfadengestiitzte Gesprache. Hier lasst sich auch der
Ertrag der Projektes ablesen, der sich als Implementationswissen in Form einer Gebrauchs-
und Anwendungsperspektive manifestiert, die am Einzelfall gewonnen wird, aber ebenso auf

andere ahnlich gelagerte Félle verallgemeinert werden kann.

4 Unternehmenskultur als grundlegende Rahmenbedingung fir

alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

Im Mittelpunkt einer dezidiert beachteten Gebrauchs- und Anwendungsperspektive —
Implementationswissen fur Demografie-Mainstreaming - stehen die handelnden Akteure und
die ihnen zur Verfigung stehenden Handlungsressourcen inklusive ihrer Handlungskompe-
tenzen und -motivationen sowie die diese Handlungen in der betrieblichen Alltagspraxis struk-

turierenden Prozesse und Verfahren.

Um die so zentrale Praxisdimension bei der Planung und Umsetzung von Verfahren und
Malnahmen angemessen zu bericksichtigen, wurde das Projekt von vorneherein auf die

Analyse und Optimierung sozio-kultureller Rahmenbedingungen des Handelns hin angelegt.

3 Siehe Seite 113
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Zentrum dieser Orientierung bilden eine akzeptanz- und aktivitdtserhéhende Be-

teiligungsorientierung sowie besondere Aktivitaten beziglich der Qualifizierung von Fihrungs-
kraften, die nicht allein ein entscheidendes Handlungszentrum fir Analysen und MalRhahmen
bei alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung bilden, sondern denen auch eine besondere Verant-

wortung flr die Arbeitszufriedenheit und Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zukommt.

Fuhrungsstile sind Ausdruck von Unternehmenskulturen und tragen ihrerseits zur Atmosphére
bei, die in Unternehmen herrscht. Wie oben bereits benannt, ist die Unternehmenskultur als
Handlungshorizont sowie als Gegenstand der Veranderung daher wesentliches Element des
ergostahl-Projektes. Es tragt dadurch der Tatsache Rechnung, dass betriebliche Praxis sich
nicht allein auf Kapital, Technik, Organisation und Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter
stitzt, sondern ebenso aus soziokulturellen Ressourcen schopft, zu denen Akzeptanz, Ver-
antwortung, Engagement und Vertrauen, aber ebenso Handlungssicherheit und Kreativitat

gehoren.

Spéatestens nachdem erkannt wurde, dass sich die gegeniiber US-amerikanischen Beschéftig-
ten festgestellte hohere Arbeitsmotivation und Kooperationsbereitschaft japanischer Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer nach Ansicht namhafter Autoren®* auf eine vertrauensbasierte
japanische Unternehmens- und Fuhrungskultur zurtickfiihren liel3, wurde auch hierzulande der
Begriff Unternehmenskultur als integrierende Klammer fur Unternehmenserfolg und gute Ar-
beitsbedingungen ernst genommen. Unternehmenskulturen bilden eben keine abgehobene
Sphéare wirtschaftsfremder Werte und Maximen, sondern sind eng mit der ,Hardware® unter-
nehmerischen Handelns — dem 6konomischen Erfolg - verschrankt. Wertschatzung fuhrt zu
Wertschopfung.

Diese Einsicht hat sich nicht zuletzt deshalb durchgesetzt, weil der unternehmerische Erfolg
heute nicht mehr einfach durch prazise Vorgaben, Kontrolle und Sanktion von oben nach un-
ten durchdekliniert werden kann. Die unter dem weltweiten Marktbedingungen qualitativ an-
spruchsvoller gewordenen Arbeitsprozesse benétigen Mitarbeiter, die individuelle Fahigkeiten
und Qualifikationen aktiv und freiwillig in den Unternehmensprozess einbringen, und zwar
Uber den enggefassten Bereich ihres eigenen Arbeitsplatzes und ihrer vertraglich festgelegten
Funktion hinaus. Arbeits- und Industriesoziologen sprechen in diesem Zusammenhang von

Subjektivierung der Arbeit.”> Der Begriff verweist darauf, dass die individuellen Potentiale und

24 7. B. Ouchi (1981)

*® Baethge (1991); Moldaschl / VoR (2002).
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Besonderheiten menschlicher Arbeitskraft nicht mehr wie im Taylorismus weitge-

hend ausgeschlossen werden sollen, sondern als spezifische Qualifikationen und Kompeten-
zen, Fahigkeiten und Fertigkeiten von Beschéftigten wesentliche Funktionen fur die Steige-
rung der Effizienz und Flexibilitat im Arbeits- und Produktionsprozess Ubernehmen. Im Ge-
genzug dazu erhalten die Arbeitenden erweiterte Freirdume, wodurch neuartige Handlungs-
mdglichkeiten entstehen, die dazu genutzt werden, den steigenden Anforderungen und Be-
durfnissen nach Selbstorganisierung und Selbstverantwortung zu genigen. In diesem Feld
spielen Gesundheit und Arbeitsschutz, verstarkt durch kulturellen Wertewandel und gesell-

schaftliche Aufmerksamkeit, eine wichtige Rolle. Sportlich und gesund zu leben ist chic.

Die gestiegenen Anforderungen und Bedurfnisse gedeihen allein in einem Umfeld von Aner-
kennung, Wertschatzung, Beteiligung und bei Gewahrung von Entscheidungsspielraumen. Die
bendtigte hohe Mitarbeitermotivation und Mitarbeiteridentifikation steht in engem Zusammen-
hang mit einer guten Unternehmenskultur, was nichts anderes bedeutet, als dass eine gute
Unternehmenskultur Grundlagen des Unternehmenserfolgs darstellt. Sie steht fir Produktqua-
litdt und Innovationsgeist und pragt dartiber hinaus den Leumund eines Unternehmens. Das
ist nicht nur fur kritischer werdende Kunden relevant, sondern sendet auch ein Signal an den
Arbeitsmarkt, auf dem attraktive Arbeitsplatze in Zeiten drohenden Fachkréftemangels keinen
unerheblichen Wettbewerbsvorteil bedeuten.

Mit anderen Worten: der Erfolg eines Unternehmens wird immer mehr durch den Umgangsstil
und den Beziehungen zwischen den internen und externen Akteuren bestimmt, von Zielen,
Werten und Normen, die den Stil und die Beziehungen regeln. Unternehmen reagieren darauf,
indem sie sich zu Unternehmensphilosophien und Unternehmenswerte bekennen, sie formu-

lieren und publikumswirksam verbreiten.

Die Unternehmenskultur als Rahmenbedingung fiir alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ist aus
dieser Perspektive jedoch noch nicht hinreichend beschrieben. So wichtig Verpflichtungen und
Bekenntnisse zu wertorientiertem Handeln auch sind, Unternehmenskultur als Handlungshori-
zont reicht weiter und bezeichnet mehr als die bewusst wahrgenommenen und kommunizier-
ten Werte und Philosophien, die sich auf Hochglanzpapier niederschreiben lassen, aber nicht
umgesetzt werden missen. Sie steckt tief in den Fundamenten jedes Unternehmens und bil-
det als betriebliche Sozialordnung den Raum fir die Beschaftigungs-, Personal-, und Sozial-

politik, fir Fihrungspraxis und den Umgangsstil, der zwischen Geschéaftsfilhrungen und insti-
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tutionalisierten Interessenvertretungen in der Dbetrieblichen Alltagspraxis

herrscht.?® Sie wird charakterisiert durch die Betriebsgeschichte, das betriebliche Umfeld, von
Erfahrungen und Routinen und der gelebten Empathie zwischen den Beschéftigten auf allen
Ebenen. Sie beruht auf Dimensionen wie Kommunikation, Rickmeldung. Wertschatzung und
Anerkennung. Welcher Umgangsstil herrscht vor, welche Menschen- und Fihrungsbilder ha-
ben sich durchgesetzt? Werden Mitarbeiter gefragt, werden sie als Experten ihres Arbeitsplat-
zes an Entscheidungen beteiligt? Solche unausgesprochenen, das Handeln implizit bestim-
mende Konzepte, beeinflussen mehr als offiziell formulierte Leitlinien die Umsetzung betriebli-
cher Handlungspraxis. Fir den einzelnen erwéachst hieraus nicht zuletzt der Wert, den er oder
sie mit seiner oder ihrer Arbeit verbindet, ob sie rein instrumentell dem Gelderwerb dient oder

darliber hinaus auch subjektiven Sinn liefert.

4.2 Operative Fuhrungskrafte als zentrale Akteure mit veranderten Aufgaben

Das Abbild von Unternehmenskultur und Sozialordnung findet sich weitgehend in der Fih-
rungskultur eines Unternehmens wieder. Fuhrungskréfte, insbesondere die operativen, sind
die zentralen Akteure im betrieblichen Alltag. In den letzten Jahren hat sich jedoch das Aufga-
benprofil der Fuhrungskréafte splurbar verandert. Basierte die operative Fihrungsrolle friher in
erster Linie fast ausschliellich auf technischen und arbeitsorganisatorischen Kompetenzen,
wird eine gute Fuhrungskraft heute zusatzlich an ihren sozialen und methodischen Fahigkei-
ten gemessen. Sie muss beurteilen, Ziele setzen, Mitarbeiter motivieren und entwickeln, Mit-

arbeitergesprache fuhren etc.

Nicht zuletzt haben Fihrungskrafte im Zusammenhang mit den betrieblichen Alterungspro-
zessen fur Probleme im Zusammenhang mit Alter und Gesundheit sensibel zu sein und auf
diese angemessen und kompetent zu reagieren. Arbeitsorganisation und gezielter Personal-
einsatz bei hohen Qualitatsanforderungen, Flexibilitaét und Leistungsdichte bei gleichzeitiger
Alterung der Belegschaft erfordern vermehrt verzahnte Aktivitaten, interdisziplindres und be-
reichsubergreifendes Handeln. Der Produktionsprozess muss flexibel am Laufen gehalten
werden, gesundheitlich angeschlagene Mitarbeiter sind leidensgerecht in den Arbeitsprozess
zu integrieren, und vorausschauend missen Malnahmen zur praventiven Verhinderung von
Belastungsrisiken Bestandteil des Arbeitsalltags werden. Zuséatzlicher Handlungsdruck ent-
steht dadurch, dass gewohnte Kompensationsmdglichkeiten fir Leistungswandlung, so ge-

nannte Schonarbeitsplatze, durch Anstieg der Qualifikationsanforderungen, Umstrukturierung

%% Kotthoff/Reind! (1991), Kotthoff (2013)
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und Outsourcing kaum noch als ,Puffer* zur Verfiigung stehen.?” Um den Heraus-

forderungen gerecht zu werden, missen Fuhrungskréfte stdndig Anforderungs- und F&hig-
keitsprofile abgleichen, abteilungsgenaue Qualifikationsbedarfe ermitteln, passgenaue Wie-
dereingliederungsmafl3nahmen leisten und Alter und Gesundheit der Belegschaft in die techni-

sche und organisatorische Planung einbeziehen.

Sie bendtigen hierzu Hintergrundwissen, missen Altersstruktur und -entwicklung ihrer Berei-
che ebenso kennen wie die Rechtslage und bendétigen fundierte Kenntnisse uber
niedrigschwellige und praxisfahige Verfahren und Methoden zur alter(n)sgerechte Arbeitsge-
staltung. Darlber hinaus mussen die Fuhrungskrafte kooperative Kompetenz erwerben und
Bereitschaft zeigen, mit den klassischen betrieblichen Gesundheitsakteuren (Arbeitsschutz,
Arbeitsmedizin, Gesundheitsmanagement usw.) sowie verstarkt Interessenvertreter der Be-
legschaft und die Betroffenen selbst in Situationsanalysen, Planungen und Entscheidungen

einbeziehen.

Die erfolgreiche Erfullung dieser Aufgaben setzt kulturelle Wandlungsprozesse auf der Ebene
der Organisation voraus. Sensibilitat fur Alter und Gesundheit, Kooperation tber den eigenen
Funktionsbereich hinaus, aber auch die gestiegenen betrieblichen und gesellschaftlichen Er-
wartungen beziglich Selbstorganisation und Selbstverantwortung lassen sich nur im Rahmen
einer kooperativen, wertschatzenden und beteiligungsorientierte Unternehmens- und Fih-

rungskultur bewaltigen.

Wie die Projekterfahrung zeigt, fallen beztglich der Fuhrungskultur immer noch massive Defi-
zZite ins Gewicht. Personalverantwortliche und Betriebsrate und ebenso héhere Fuhrungskréfte
sind sich einig, dass angesichts der traditionellen Fuhrungsstrukturen in der Stahlindustrie

dringend Handlungsbedarf besteht.

Aus diesem Grund wurde im Projekt von Anfang an ein besonderes Augenmerk auf die Sen-
sibilisierung und Qualifikation von operativen Fihrungskraften gelegt, und Qualifizierungskon-
zepte, die alter(n)sgerechte und gesundheitsforderliche Fihrungskompetenzen zum Inhalt
haben, an zentrale Stelle gesetzt. Neben Hintergrundinformationen und Handlungswissen
bildeten insbesondere Wertschatzung und Kompetenzorientierung Inhalte der Seminare und

Workshops.

Veranderungen auf einer solchen tiefen Handlungsebene benétigen besondere Anstrengun-

gen. Sie kdnnen nicht einfach additiv durch die Vermittlung von Informationen und Wissen

2 Georg / Katenkamp / Martens / Naegele / Sporket (2012), S. 155
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geleistet werden. Sie gelingen nur, wenn fir die notwendigen Veranderungen im

Denken regelrecht ,Platz“ geschaffen wird, indem entschieden Denkgewohnheiten, eingetbte
Entscheidungslogiken und Alltagsheuristiken aufgebrochen werden. Diese bilden oftmals un-
bewusste Barrieren fur notwendige Wandlungsprozesse. Wissen, Handlungsstrategien und
Handlungsressourcen kénnen nur dann in den betrieblichen Ablauf implementiert werden,
wenn Akzeptanz, Engagement und das notwendige Verantwortungsgefuhl, Veranderungen
durchzufiihren geschaffen werden, was in vielen Fallen einen Bruch mit bisherigen Einstellun-

gen und Denkgewohnheiten bedeutet.

4.3 Altere Arbeitnehmer — gestern und heute

Auch in der Stahlindustrie hat trotz starker traditioneller Strukturen ein Wandel des Fihrungs-
verstandnisses eingesetzt. In einem der Fallbetriebe urteilt einer an einer Gruppendiskussion
teilnehmenden Meister: ,Die 45-55 jahrigen haben die Ubergangszeit hier miterlebt, wo es hier
kurz vor der SchlieBung stand und die Neustrukturierung, Neuorientierung des Werkes gelau-
fen ist. Sie sind schon 20-30 Jahre hier im Werk. Das sind die Leute, die mitgearbeitet haben,
die den vorherrschenden autoritaren Fuhrungsstil miterlebt haben. Da gab’s keine Streublicke
nach rechts oder links, da gab’s nur die gerade Linie. Wenn du nicht drin warst, warst du kurz
vor der korperlichen Zichtigung. Da gab’s keine Befragungen oder Mitarbeiterversammlun-

gen, oder Schichtgesprache.®

Der Abschied von solchen Haltungen wird aber nicht ausschlieZlich positiv erlebt. Wie enga-
gierte Gruppendiskussionen belegen, haben die modernen Strukturen durchaus ihren Preis.
Zwar war der Ton friher rauer, aber auf der anderen Seite hielt man friher — so der Tenor -
ungefragt zusammen, konnte offenere Worte sprechen und eher Konflikte ertragen. Die Ver-
anderungen der Fuhrungskultur gehen Hand in Hand mit einer Veranderung des Arbeitsklimas
und der Sozialordnung in Richtung Verschéarfung der Arbeitssituation und gestiegener Belas-
tung in Form von Stress und Hektik: die Produktpalette ist breiter geworden, Termine diktieren
durch just in time den Tagesablauf, Lagerbestéande sind kaum vorhanden, die Arbeitszeit wur-
de flexibilisiert. Das alles wirkt doppelt schwer, weil tberall bei erhdhter Produktivitat in den
letzten Jahren Personal abgebaut wurde. Dies sticht bei Krankheitsféallen und in der Urlaubs-
zeit besonders drastisch ins Auge, weil beispielsweise das Streichen von Urlaub aufgrund

einer diinnen Personaldecke Motivationsverlust hervorruft.

Auch der Umgang mit alteren und weniger leistungsfahigeren Kollegen habe sich — so die
Ergebnisse der Evaluationsgesprache - unter diesen Vorzeichen gewandelt. Friher seien
gréRere Puffer vorhanden gewesen, hatte der altere Kollege auch mal eine ,Auszeit* nehmen
konnen. Jungen seien fir Altere automatisch ohne groRe Planung eingesprungen, flexibles

Handeln sei einfacher gewesen, Schonarbeitsplatze an der Pforte und in der Waschkaue wa-
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ren in ausreichendem Mal3e vorhanden. Schon gar nicht sei das Ausscheiden aus

dem Betrieb Thema gewesen. Man konnte ausscheiden, wenn Arbeitskraft und —motivation
nachgelassen haben. Die Frage lautete einfach, ,willst du nicht noch ein bisschen? Kannst du

nicht noch ein bisschen?*

An diesen Erfahrungen hélt das kollektive Gedachtnis des Betriebes fest. Trotz der Erhéhung
des Renteneintritts auf 67 Jahren und dem Auslaufen der Altersteilzeitregelung will niemand
im betrieblichen Alltag so recht die gewohnte Vorstellung von einer friihzeitigen Verrentung

vor offiziellem Renteneintritt verabschieden.

Informationen Uber die rechtliche Situation des Arbeitsvertrags und Fakten Uber die Renten-
zeiten bewirken wenig, man glaubt, irgendwas und irgendjemand wird schon noch die jetzigen
Plane korrigieren. Um hier veranderte Denk- und Handlungsgrundlagen zu schaffen, muss
sich eine vollig neue Bewertung von Alter und Altersarbeit in den Unternehmen, eine anderes
Verstandnis des Zusammenhangs von Alter und Arbeit durchsetzen. In der Vergangenheit
wurde als Nebenergebnis der Politik der Friihverrentung das herrschende Altersbild letztlich
durch ein Defizitmodell der Altersarbeit gepragt. Dieses Bild hat sich Uberlebt. Mittlerweile be-
steht aufgrund von zahlreichen wissenschaftlichen Studien und praktischen Erfahrungen kaum
noch Zweifel, dass Altersdefizite in der Arbeit wesentlich durch die Arbeitsbedingungen, Ar-
beitserfahrungen und individuellen Verhaltensweisen bestimmt werden, die im Laufe der Er-
werbsbiografie gemacht werden. Auf3erdem schlagen sich individuelle Unterschiede starker in

den verschiedenen Alterskohorten nieder als zwischen ihnen.?®

Dies sind deutliche Hinweise darauf, dass betriebliche Gesundheits- und Arbeitspolitik wesent-
liche Weichenstellungen vornehmen kdnnen, die die Beschaftigungsfahigkeit alterer Mitarbei-
ter grundlegend beeinflussen. Voraussetzung hierfir ist die aktive Entwicklung und Implemen-
tierung einer alter(n)sgerechten Arbeits- und Personalpolitik und die Ermdglichung lebensbe-
gleitender Kompetenzentwicklung. Projektaktivitditen von ergostahl bestanden dementspre-

chend darin,

e betriebliche Akteure zur Erhebung alter(n)skritischer Belastungen und zur Ableitung
geeigneter ArbeitsgestaltungsmafRnahmen zu qualifizieren sowie

e Personalentwicklungskonzepte zur Verbesserung der Qualifikation und zur Flexibilisie-
rung des Personaleinsatzes zu erarbeiten, die insbesondere den Anforderungen élte-

rer Mitarbeiter entsprechen.

%8 Reindl / Feller / Morschhauser / Huber (2004)
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Damit diese MaRRnhahmen erfolgreich verlaufen konnten, missen aufgrund des

oben Gesagten dartber hinaus Notwendigkeit und Moglichkeit alter(n)sgerechter Arbeitsge-
staltung begriffen und akzeptiert werden, und zwar von den Fihrungskréaften und von den Be-
troffenen selbst. Vorurteile bezlglich der Leistungs-, Bildungs- und Veranderungsféahigkeit
Alterer und die damit verbundene Einstellung, dass Weiterbildung und Arbeitsplatzwechsel
vorrangig fir Jungere bestimmt sind, halten sich ebenso hartnackig bei Vorgesetzten sowie
Betroffenen wie die Mar vom frilhen Ausstieg und blockieren Aktivierung und Motivation alte-

rer Beschaftigter, sich aktiv den Herausforderungen zu stellen.

Damit Bereitschaft fir das notwendige Umdenken entsteht, ist es fir Projektakteure immens
wichtig, ein realistisches Bild von den Mdglichkeiten zu zeichnen und im Diskurs mit Fih-
rungskraften und Betroffenen gemeinsam zu entwickeln, manchmal auch gegen Widerstand.
Es gibt handfeste Grunde dafir, dass sich das bestehende Bild der Altersarbeit in den Stahl-
unternehmen gar nicht oder nur zéh andert. Die Akteure sind namlich skeptisch, da nicht von
der Hand zu weisen ist, dass die belastenden Arbeitsbedingungen in der Stahlindustrie sich
selbst durch aktive Gesundheitspolitik und arbeitsbezogene Maflinahmen nur schwer veran-
dern lassen, insbesondere da die finanziellen Mittel, die notwendig waren, um kostspieligere
Maflnahmen durchzufiihren, gerade in Krisenzeiten ohnehin nicht vorhanden sind. Die wirt-
schaftliche Lage kimmert die Fuhrungskréfte, die Betriebsrate und die Mitarbeiter, so dass die
Sicherung von Arbeitsplatzen immer noch einen héheren Rang einnimmt als die Sorge um
Gesundheit und Altern. Veranderungswiinsche werden daher leicht mit dem Verweis, sie sei-
en Wunschdenken und in dem ,harten Stahlgeschaft® nicht zu verwirklichen, abgeblockt.

SWenn wir das alles umsetzen miissen, dann miissen wir zumachen®, heil3t es lapidar.
5 Das strategische Ziel: die Veranderung der Unternehmenskultur

Umso wichtiger ist es, strategisch zu intervenieren. Strategisch heif3t, nicht vereinzelte Insell6-
sungen anzustreben, weder durch einzelne Qualifizierungsmal3nahmen noch durch die Be-
schrankungen von Qualifikation auf die Ebene der operativen Fuhrungskréfte. Die Organisati-
on muss in ihrer Gesamtheit entwickelt werden. Das kann nur gelingen, wenn an Bestehen-
des, an vorhandene Ressourcen und Routinen angedockt wird und dabei die vorgebrachten
Argumente gegen alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ernst genommen werden. Das heil3t

nicht, sie akzeptieren zu mussen.

Alternsgerechtes Arbeiten muss systematisch in die Grundstrukturen des Arbeitshandelns
eingelassen und zu damit einer Selbstverstandlichkeit des betrieblichen Alltags und der be-
trieblichen Planung werden. Dies setzt einen tiefgreifenden Diskurs- und Kommunikationspro-

zess voraus, in dem Ziele und Barrieren intensiv analysiert und diskutiert werden, und zwar
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mit allen direkt und indirekt Betroffenen. Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

muss sichtbares Querschnittsthema im Unternehmen werden.

D.h., ohne Fuhrungskultur und Unternehmenskultur ganzheitlich zu verandern, ist die Gefahr
grol3, dass MafRRnahmen zur Gestaltung des demografischen Wandels verpuffen. Wie durch
das Konzept der Sozialordnung angedeutet wird, stecken Barrieren bisweilen unterhalb der
Ebene bewussten kognitiven Wissens tief in den Erfahrungen der betrieblichen Akteure und in
der Grammatik der Unternehmenskultur. In ihr reiben sich unterschiedliche Logiken buchstab-
lich aneinander. Es gilt daher sowohl Ressourcen und Blockaden auch auf der Ebene implizi-
ten Wissens und alltdglichen Handlungs- und Denkroutinen aufzudecken und nétigenfalls in

langwierigen Kommunikations- und Handlungsprozessen zu verandern.

Um vorhandene Ressourcen zu nutzen kann man — muss man sogar — bei der Planung an
bestehende informelle Strukturen ansetzen, die in unterschiedlichen Unternehmen historisch
betriebsindividuell gewachsen sind. Man kann sie erganzen, systematisieren, auf andere Be-
reiche Ubertragen, man kann Verantwortliche suchen, die in der Vergangenheit schon Interes-
se an Gesundheit und Alter zeigten, ihnen Verantwortung zuschreiben und diese mit Hand-
lungsmdglichkeiten ausstatten, damit neue Selbstverstandlichkeiten und Routinen entstehen,
die den Alterungsprozess der Beschaftigte in den Unternehmen aktiv gestalten. Die Unter-
nehmenskultur bzw. betriebliche Sozialordnung kann sich aber ebenso als zéher Gegenspie-
ler fur den notwenigen Wandel erweisen, weil Veranderungen als unnétig, zu theoretisch und
vor allem auch als zu kostspielig und als in der Welt des Stahls nicht machbar angesehen
werden oder weil es aus betriebshistorischen Griinden an der notwendigen Kooperationsbe-
reitschaft zwischen den betrieblichen Akteuren fehlt.

In solchen Fallen muss im Grunde regelrecht eine ,Gegenkultur® entwickelt werden, d.h. der
Weg fiir neue Denklogiken im betrieblichen Bewusstsein geschaffen werden, die Handlungs-
bedarf mit der Verantwortungsbereitschaft koppeln, notwendige zielfiihrende Handlungen
auszufiihren. Dies kann nicht per Dekret vollzogen werden, sondern dazu ist viel an Verstan-
digung, Reflexion, Fingerspitzengefiihl, Beteiligung und Kommunikation, aber auch an persoén-
lichem Engagement und Verantwortung notwendig, und zwar auf und zwischen allen Ebenen.
Das Projekt ergostahl konnte auf diese Weise dazu beitragen, wesentliche Weichenstellungen

vorzunehmen.

5.1 Betriebliche Praxis im Kontext alter(n)sgerechter MalRnahmen

Betrachten wir, um die Komplexitdt der Vorgange begreifen zu kdénnen, dazu naher einige
Fallbeispiele, die sich um ,dicke Bretter* drehen. Exemplarische Beispiele bilden der Erhalt

der Beschaftigungsfahigkeit durch Belastungswechsel sowie die Reduzierung psychischer
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Belastungen. An diesen Beispielen kann die Vielschichtigkeit und die Komplexitat

der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung verdeutlicht werden und wo und wie Weichenstellun-

gen vorgenommen werden missen, um Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden.

Schauen wir uns dazu zunachst detailliert den angestrebten Belastungswechsel in der

Gussputzerei eines der Fallunternehmen an.
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Das beschriebene Unternehmen besticht durch eine gute Unternehmenskultur. Sie wird in allen

Gesprachen, darunter mit dem Personalleiter, dem Betriebsratsvorsitzenden, einem Betriebsleiter sowie operativen
Fuhrungskraften an zentraler Stelle als das bedeutsamste Kennzeichen des Unternehmens genannt. Die Koopera-
tion Uber Bereiche, insbesondere zwischen den Personalleitung, Betriebsrat und Technik funktionieren reibungslos;
es bestehen ausgesprochen gute Beziehungen; man schatzt sich wechselseitig und arbeitet bei zentralen betriebli-
chen Problemstellungen zusammen. Die Kooperationskultur zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat besteht
auch in der 6konomisch angespannten Zeit, in der beide Seiten harte Verhandlungen tber den anstehenden Per-
sonalabbau und Einschneidungen bei Sonderzahlungen erwarten. Konflikte kdnnen mit Bezug auf die jeweilige
funktionale Rolle ausgefochten werden, ohne dass das personliche Verhaltnis Schaden nimmt.

Der Wert der Erfahrung - gerade auch alterer Mitarbeiter - wird im Unternehmen explizit anerkannt, entsprechend
genielt die Ausbildung einen hohen Stellenwert. Gesundheits- und Arbeitsschutz sind institutionalisiert, die Ar-
beitsschutz-Fachkraft ist akzeptiert und verrichtet engagiert ihren Dienst. Sie sieht sich durch das ergostahl Projekt
in keiner Weise in Frage gestellt oder bedroht, da ihr dafiir ,die Gesundheit der Mitarbeiter zu sehr am Herzen*

liegt.

Im Kontext von ergostahl wurde nun in der Problemzone Gussputzerei ein ehrgeiziges Projekt begonnen. Die
Gussputzer sollen Uber Lerntandems zu weiteren Arbeiten qualifiziert werden, was einen tief greifenden Eingriff in
die bisherige Arbeitsstruktur bedeutet. Die Qualifizierung reicht hin bis zur Werkstoffpriifung bzw. Qualitétskontrolle,
wodurch der Putzerarbeitsplatz gleichzeitig aufgewertet wird. Dies ist ausdriickliches Ziel, um die Beschaftigung auf
diesem fiur das Unternehmen so wichtigen, aber hoch belastenden Arbeitsplatz wenigstens etwas attraktiver zu
machen. Kran- und Staplerscheine sollen gemacht werden kénnen, damit Putzer sich in Zukunft auch die Teile
selbst holen kénnen und sie keine Anweisungen benétigen fir Dinge, die sie selbst regeln kénnen. Erwartet wird
ein Qualifikationskonzept, dass sich auch auf andere Bereiche Ubertragen lasst.

Neben einer erhdhten betrieblichen Flexibilitat erhofft man sich durch diese Veranderung eine kérperliche Entlas-
tung der Putzer, die angesichts der schweren kérperlichen Arbeit und der Alterung der Putzerbelegschaft dringend
erforderlich ist. Wird in diesem Bereich nicht gehandelt, wird niemand aus diesem Bereich die vorgesehen Alters-

grenze erreichen.

Im Rahmen von ergostahl wurde auf der Grundlage von Gesprachen mit Fihrungskraften und allen Mitarbeitern in
der Gussputzerei eine Qualifizierungsmatrix erstellt, aus der hervorgeht, wo Interesse und Moglichkeit an einer

Weiterqualifizierung vorhanden ist. Entsprechende Weiterqualifizierungen wurden mittlerweile durchgefihrt.

Wie wird nun das Ziel vor dem Hintergrund der Sozialordnung realisiert? Projektleiter im Unternehmen ist ein jun-
ger Betriebsleiter mit Migrationshintergrund, der die Abteilung vor kurzem mit spurbarer Begeisterung, Verantwor-
tungsbereitschaft und Einsatz lbernommen hat. Herr T. kommt aus der Produktion, ist Eigengewéachs, kennt die
Ablaufe im Detail und er wird aufgrund seines Migrationshintergrundes und seines freundlichen Umgangs von den
Gussputzern anerkannt, insbesondere von denen, die den gleichen Migrationshintergrund wie er selbst haben und

kaum deutsch sprechen.

Die Aufgaben, die in der Produktion auf den Betriebsleiter warten, sind alles andere als einfach. Es geht nicht allein
um die Qualifikation der Gussputzer und die Flexibilisierung der anderen Mitarbeiter. Der Betriebsleiter will zudem
die Arbeitsorganisation weitgehend digitalisieren und den Arbeitsablauf andern. T. verfolgt hierbei auch das Ziel,
produktiv besser — schneller — bei der Auftragsabwicklung, bei geringerem Ressourcenverbrauch zu werden. Im-
mer wieder stof3t er hierbei seitens der operativen Vorgesetzten auf das Argument: ,Das machen wir aber schon

seit 20 Jahren so.”
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Der Arbeits- und Belastungswechsel der Gussputzer im Rahmen des Projekts ergostahl stellt im

Veranderungsprozess die groRte Herausforderung dar. Ein zentrales Problem liegt darin, dass die Qualifikation
Mitarbeitern nicht nur in anspruchsvollere Arbeiten, sondern im Gegenzug auch Mitarbeiter mit vergleichsweise
leichteren Tatigkeiten hin zu korperlich belastenderen Tatigkeiten rotieren mussen.

Der Betriebsleiter ist sich bewusst, dass ihn selbst die anstehenden ,Baustellen” stark belasten werden und ihn an
Grenze seiner eigenen Leistungsfahigkeit treiben werden. Die angestrebten Veranderungen kénnen aber auch
nicht, ohne Akzeptanz und aktiver Beteiligung der Mitarbeiter in der Abteilung gelingen, z. B. bei der Situationsana-
lyse und der MaRBnahmenfindung, was viel Motivationsarbeit und wechselseitiges Vertrauen und Verstandnis bend-
tigt. Erste Anzeichen sind durchaus positiv, nicht zuletzt deshalb, weil insbesondere die tiirkischen Mitarbeiter im

jungen Betriebsleiter eine Vertrauensperson erkennen.

Eine grofl3e Hurde fir die Umsetzung spielen dagegen die beiden alteren, erfahrenen Meister. Sie betrachten die
angestrebten Ziele und das Treiben ihres neuen jungen Vorgesetzten mit Argwohn, schlielich wird sich durch die
Veranderungen auch ihr gewohnter Aufgabenzuschnitt &ndern. Das betrifft die Digitalisierung, die den &lteren Meis-
tern ein Dorn im Auge ist, weil sie das Arbeiten am Computer nicht gewohnt sind und weil sie letztlich die Vorteile
des Abschaffens ihrer ,Zettelwirtschaft® nicht einsehen (wollen). Es betrifft aber zudem die mit der Flexibilisierung
der Mitarbeiter verbundene Veranderung der Arbeitsorganisation, die sie verstarkt in ihre Kontroll- und Meisterrolle
dréangt, die zwar ihren Fihrungsaufgaben eher entsprechen, aber deshalb auf Widerstand stoRen, weil sie mit der
Digitalisierung verknipft sind und langjéhrige (und liebgewonnene) Routinen aufbrechen.

Der junge Betriebsleiter ist in dieser Situation reflektiert genug, die Perspektive seiner Meister und die der Vorarbei-
ter ernst zu nehmen und zu verstehen. Er kann sich in ihre Lage versetzen, geht behutsam vor und veréndert die
Arbeitsorganisation mit Augenmalf3, obwohl er eigentlich vor Ungeduld brennt. Der junge Betriebsleiter weil3, dass
er gerade im Wandlungsprozess einerseits auf die Erfahrung der Meister setzen muss, er andererseits die Struktu-
ren dieser Erfahrung verandern muss. Erfolg kann er hierbei nur haben, wenn die Rolle der Meister gerade auch
hinsichtlich der Belegschaft, zu der er den besseren Draht hat, nicht untergrabt.

Die Meister sind ihrem Vorgesetzten keinesfalls feindlich gesinnt, Sie erkennen dessen Bemihen, sie bei allem
Innovationsgeist anzuerkennen, schreiben seinen Aktivitaten aber weniger innerbetrieblichen Notwendigkeiten zu,
sondern dem Sachzwang, dass neue Funktionstrager sich ,nach oben profilieren missen®. Vor allem aber stoRen
die Plane, die Putzer zu qualifizieren auf Argwohn, auch bei den Vorarbeitern. Dieses Ziel halten sie zwar fir ,gut
gemeint‘ und fir kommende Generationen machbar, wenn diese von Anbeginn an Arbeiten neuen Zuschnitts er-
halten. Fur die derzeitige Mannschaft erachten sie den Plan aber als zu idealistisch und praktisch nicht durchfiihr-
bar, letztlich auch fur unvereinbar mit den Interessen der Beschéftigen, die sie beziglich des Aufgebens von Ge-
wohnheiten in einer @hnlichen Position sehen wie sich selbst. Sie stellen vor diesem Hintergrund eine Reihe kriti-
scher Fragen. Wollen die alteren Putzer wirklich eine Flexibilisierung? Haben sie nicht vielmehr Angst vor Verande-
rung und kénnen sich nach den vielen Jahren Uberhaupt noch umstellen? Belastet man sie damit nicht psychisch?
Sind diejenigen, die sich freiwillig fur eine Weiterqualifizierung gemeldet haben, dazu Gberhaupt in der Lage, uber-
schéatzen sie sich nicht? Woher wird die Zeit genommen, wenn qualifiziert wird? Wer tGbernimmt die Arbeit des
Putzers, wenn er Kran fahrt? Was sagt der Kranfahrer, wenn er auf einmal putzen soll, nhachdem er endlich Kran-
fahrer geworden ist? Was ist mit der Produktivitét, wenn der Putzer strahlt und der Strahler putzt? Wer muss dafir

gerade stehen? Werden auch die entsprechenden Léhne bezahlt, wenn die Qualifikation steigt?
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Die kritischen Fragen sind aus der Erfahrungsperspektive der Meister durchaus

berechtigt. Den Argumenten ihres Vorgesetzen, auch denen von Werksleiter, Geschéftsfuhrer,
Personalleiter und Betriebsratsvorsitzenden, die jetzt auf einmal alles neu definieren, miss-
trauen sie. Schlie3lich werden sie mit einer wesentlichen Veranderung der Unternehmensphi-
losophie konfrontiert, die sich angesichts der demografischen Herausforderungen und den
weitsichtigen globalen Verwertungsperspektiven von einem eher kurzfristigen auf langfristiges
Produktivitdtsdenken umstellt. So wertvoll dieses Umdenken ist: Es muss erst auf breiter Ebe-
ne noch das Bewusstsein dafiir geschiirt werden, wie sehr ,gute“ und nachhaltig gesunde
Arbeit eine Voraussetzung fur Arbeits- wie Beschaftigungsfahigkeit und Produktivitat ist. Diese
wesentliche Einsicht hat sich jedoch leider noch nicht einmal bei allen Fihrungskraften und

Betriebsraten durchgesetzt.

Die neue Unternehmensphilosophie, Produktivitat l&ngerfristig zu konzipieren, sté3t an die
Jahrzehnte lang eingewdhnte Logik, an die oberste Stelle betrieblichen Handelns kurzfristiges
Denken, ,die Tonnen®, zu stellen. Dies Denken dominiert alles und alle, die Fuhrungskrafte
und die Stahlwerker, so dass demgegeniber auch leider der Sicherheitsgedanken in den Hin-
tergrund rickt. ,Der Stahlwerker ist es gewohnt in Tonnen zu denken. Tonnen, Tonnen, Ton-
nen, Mengen machen und dann fallen gelegentlich die anderen Dinge eben hinten runter. Und
manche Dinge sind einfach gefahrlich. Ich kann die Sauerstofflanze so fallen lassen, wie sie
mir aus den Handen fallt und dann muss man sich nicht wundern, dass beim néchsten Start-
versuch das Ding undicht ist und der Sauerstoff mir unter die Jacke geht und ich dann lichter-

loh brenne im schlimmsten Falle (BRV).”

Es ist aber auch bequem, am gewohnten Denken fast zu halten. Die alltagliche Routine im-
munisiert gegen Veranderung. Dies geht aber nicht alleine auf individuelle Haltungen zuriick.
Wandel wird mit Angst und Unmut besetzt, weil die Betroffenen Uber die Jahre hinweg lern-
entwdhnt wurden, als Folge nicht vorhandener Belastungs- und Qualifikationswechsel, ein

Teufelskreis.

Die angestrebten Arbeits- und Belastungswechsel fiihren in diesem Kontext auRerdem des-
halb Sprengkraft mit sich, weil sie fir einige Beschéftigte mit dem Verlust von zum Teil mihse-
lig erworbenen Privilegien verbunden sind. So in einem Unternehmen, in dem die Kranfthrer
von der Produktionsbelegschaft getrennt sind, so dass sich bereits zwei Kulturen ausgebildet
haben, die nicht nur mit einseitiger Belastung verbunden sind, sondern mit Kommunikations-
problemen einhergehen, die tief in die Sozialordnung reichen. Die Spannungen zur Produktion
fuhren dazu, dass Kranfiihrer sich wie ,Menschen zweiter Klasse* behandelt flihlen (Ober-
schichtmeister). ,Produktion und Kranfuhrer arbeiten gegeneinander (BRV), heil3t es. Das

Nichtfunktionieren der Arbeitsablaufe bedeutet fur die Kranfiihrer ein hohes Mal3 an psychi-

Seite 118 von 141



»
g €™ INITIATIVE
s - Evaluationsbericht des Projektes ergo-stahl Q,E_HE.

E; DER ARBEIT
scher Belastung, woflr die Vorgesetzte, die in erster Linie durch die ,Produktions-

brille” sehen, wenig Verstandnis zeigen. Dies erschwert die die Arbeitsorganisation zusatzlich.

Eine Strategie des ergostahl-Projektes richtete sich deshalb darauf, durch Arbeits- und Belas-
tungswechsel Verbesserungen bei Arbeitsorganisation und Kommunikation zu schaffen. Die
Belastung einiger Kranfahrer ist hoch, weil gute Kenntnisse der Arbeitsablaufe erforderlich

sind, Zeitdruck herrscht und schlechte Einsicht in die Arbeitsbereiche besteht.

Der Plan, Austausch zwischen den Bereichen zu schaffen, stellt sich jedoch binnen Kurzem
als ,blauaugig“ (BRV) heraus, weil die Mitarbeiter keine Veranderungsbereitschaft zeigen.
Wahrend die Mitarbeiter in der Produktion sich vorstellen kénnen, Kran zu fahren, sperren sich
die Kranfihrer umgekehrt der Idee, in der Produktion zu arbeiten. ,Die wollen einen vernunfti-
gen Arbeitsplan im Kran haben und die anderen Einflisse optimieren, aber die Arbeit an sich
mdchten sie schon weiter flhren. Viele halten am eigenen Kran oder an einem bestimmten

Arbeitsplatz fest, aus welchen Griinden auch immer (Oberschichtmeister).”

Resigniert bewertet der Oberschichtmeister, Belastungswechsel sei nichts fur die die lernent-
wohnten Alteren und setzt diesbeziiglich langfristig auf die jingeren Mitarbeiter. Sie wiirden
Jobrotation auf der Grundlage von anderen Qualifikationsstrukturen von Anfang an lernen, als
Selbstverstandlichkeit akzeptieren und folglich einsehen, dass Arbeits- und Belastungswech-
sel in ihrem Nutzen seien. ,Diese jungen Burschen interessieren sich fir einen Arbeitsplatz,

auf dem sie noch alt werden kénnen®,

5.2 Psychische Belastungen

Die Probleme der Arbeitsorganisation erhdéhen die psychischen Belastungen der Kranfahrer,
die ohnehin an ihrem Arbeitsplatz durch Zeitdruck, fehlende Einsicht und Unsicherheiten bei
den Arbeitsablaufen, die eine besonders grol3e Barriere fur mogliche Wechsel bildet. Psychi-
sche Belastungen sind, wie anderswo, auch in der Stahlbranche im Steigen begriffen. Sie re-
sultieren u.a. aus technischen Veranderungen, gestiegenen Qualifikationsanforderungen,
starkerer Leistungsdichte, einer flexibleren Arbeitsorganisation, Termindruck sowie aus der
vermehrten Zuschreibung von Verantwortung im Rahmen der Subjektivierung von Arbeit. Die
erhohte Verarbeitungsgeschwindigkeit mit schnellen Wechsel, aber auch mit einer erhdhten
Storanfalligkeit, die das Belastungspanorama in Richtung psychischer Risiken verschoben,
haben, schlagen sich auf allen Ebenen nieder. Nicht allein bei hochqualifizierter Arbeit, son-
dern auch beim Fahren einfacher Maschinen. Meister berichten von einem Beschaftigten, der
nachts nicht mehr schlafen konnte, weil er Angst hatte, Schaden durch Unachtsamkeit hervor-
zurufen, obwohl es an seiner fachlichen Kompetenz nichts auszusetzen gab. Dennoch sah er

sich nicht in der Lage, die entsprechende Arbeit auszufiihren. Ein anderes Beispiel betrifft
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Staplerfahrer, die froh waren, endlich mit jemanden dariber reden zu kdnnen,

dass ihnen beim Einfahren von DrauRen in eine Halle der Ubergang vom Hellen ins Dunkle
enormen Stress verursacht, weil sie fir einen Moment so gut wie nichts sehen kdnnen und

Angst haben, jemanden zu verletzen.

Mit der Thematisierung psychischer Belastung tut sich die Stahlindustrie allerdings noch
schwer. Grund ist das martialische Bild des ,harten“ Stahlarbeiters. Eine belastete ,Psyche*
wird in der heroischen Welt des Stahls als besondere Schwache angesehen. Sie ist auch
schwieriger zu verorten, wahrend koérperliche Belastungen bei kérperlicher Schwerarbeit, wie
sie in der Stahlindustrie durch Umgebungseinflisse wie Hitze, Larm, Staub und Fehlhaltungen
anfallt, relativ einfach wahrzunehmen und nachzuvollziehen sind. Trotz vorhandener objektiver
Faktoren verweisen Kritiker psychischer Belastungen generell immer auf die mit ihnen ver-
bundene notwendige Subijektivitdt und die daraus folgenden individuell stark variierenden Re-
aktionen mit unterschiedlichen Akzenten. Hinzu kommt, dass der gesellschaftliche Wandel,
andere Anforderungen, Erwartungen, beziglich Gesundheitsschutzes, Umgang in Abhangig-
keitsverhaltnissen setzt und das Bedirfnis nach subjektiver Anerkennung und Work-Life Ba-
lance weckt. Dies wird als besondere und nicht angemessene Empfindlichkeit gering ge-
schatzt, nach dem Motto: ,Friher haben wir das auch, ohne zu Klagen geschafft und da war
es noch harter.”

Aber auch die Stahlindustrie profitiert auf der anderen Seite von dem eingesetzten Wandel.
Arbeit wird immer weniger unter einem Disziplinarregime vollzogen, in dem von einer héheren
Fuhrungsebene ausgegebene Plane und Uberprifbare Vorgaben ausgefiihrt werden. Der Ar-
beitnehmer wird zu einem ,Leistungssubjekt*,” zum Arbeitskraftunternehmer (VoR / Pongratz
1998), der weitgehend selbststandig plant, steuert und kontrolliert, daftir aber verstarkt unter
Verantwortungsdruck steht. Grundsétzlich bedeutet diese Umstellung auf Selbststeuerung,
dass andere Interaktions-, Kommunikations- und Anerkennungsverhaltnisse notwendig sind,
aus denen im Gegenzug dann auch neue gesundheitliche, vor allem psychische Risiken er-

wachsen.

Der Verweis auf die Subjektivitat psychischer Reaktionen erklart daher nicht alles. Wie sich
der Einzelne letztlich mit psychischen Belastungen arrangiert, hat zwar mit individuellen Ver-

arbeitungs- und Bewaltigungsmechanismen zu tun, kann aber im betrieblichen Umfeld durch

# Reindl (2012), S. 25
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verschiedene Interaktions-, Kommunikations- und Anerkennungsstile gestarkt

oder geschwéacht werden.

So ist es Ziel einer Gesundheit forderlichen Unternehmenskultur, die Balance zwischen be-
trieblichen (und uberbetrieblichen) Anforderungen und individuellen Fahigkeiten herzustellen.
Hierzu sind betriebliche Ressourcen fur psychische Regulationen zu zahlen, die in objektiven
Belastungsanalysen und von klassischen Gesundheitsakteuren gar nicht oder bestenfalls
kaum beachtet werden und aufgrund ihrer Nicht-Beobachtbarkeit wie Nicht-Messbarkeit auch
gar nicht mit herkbmmlichen Methoden beachtet werden. Die ganzheitliche Gefahrdungs- und
Belastungsanalyse und wie sie im Rahmen von ergostahl zur Anwendung kam, tragt dem
Rechnung, indem bewusst subjektive Bewertungen erhoben werden, weil erkannt wird, dass
psychische und emotionale Belastungen der Arbeit der Mitwirkung der betroffenen Beschaftig-
ten bediirfen.*® Mit dieser Methode konnten dann auch die Befiirchtungen von Staplerfahrern

beim Bereichsubertritt vom Hellen ins Dunkle, andere zu verletzen (s. 0.), erfasst werden.

5.3 ,,Sinn“ und alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

Psychische Risiken entstehen aber auch, wenn die Sinnhaftigkeit betrieblichen Handelns nicht
nachvollzogen werden kann, also genau das, was den oben genannten Meistern widerfahrt.
Sie verstehen ihre durch jahrzehntelange Erfahrung konstruierte Welt nicht mehr, kénnen
nicht einschatzen, welchen Platz sie in den nachsten Jahren in den neuen Strukturen einneh-
men werden. Sollen sie ihren betrieblichen Ort nicht verlieren, brauchen sie Orientierungen,
die sie nur in aktiven Verstandigungskontexten erhalten konnen. Nur durch Konversation und
Verstandigung kdnnen Sichtweisen und Interessen verstanden und anerkannt werden, wo-
durch erst konstruktive und Ubergreifenden Problemlésungen oder zumindest Kompromisse

aktiv gesucht werden kénnen.

Auch unter dem Etikett alter(n)sgerecht erscheint unter gegebenen Rahmenbedingungen nicht
alles plausibel und wird als dem vorgegebenen Ziel forderlich erklart. So zeigen die oben von
den Meistern im Hinblick auf den Zusammenhang von Belastungswechsel, Lernwilligkeit und —
fahigkeit der Mitarbeiter sowie auf Produktivitat vorgetragen Argumente, wie fundamental und
sensibel Veranderungen gleichzeitig angelegt sein missen, wenn sie erfolgreich neue betrieb-

liche Handlungshorizonte er6ffnen sollen.

* Siehe S. 23
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Denn die Logik der Stahlakteure, auch die derjenigen, die am meisten von Projek-

ten zur Gestaltung des demografischen Wandels profitieren, spricht zunachst gegen Uberle-
gungen uber Gesundheit, Entlastung und alter(n)sgerechtes Handeln in der Stahlproduktion,
so absurd das auch klingt. Zu viele Jahre standen ,die Tonnen®, das Produktivitdtsdenken im
Mittelpunkt. Dies ist nicht nur so bei den beschriebenen operativen Fihrungskraften. Die
Stahlarbeiter furchten generell in der derzeitigen Krise um ihren Arbeitsplatz. Sie winschen
sich in dieser angespannten Situation keine Experimente des Managements. Es erscheint
ihnen als zu theoretisch und weltfremd, zu riskant, wenn es plétzlich heifdt, es sollten Belas-
tungswechsel, Qualifizierung und Gesundheitsférderung Einzug in ihre Stahlwelt nehmen. Von
heute auf morgen werden sie nach ihrer Meinung gefragt, weil sie - endlich - als Experten ih-
res Arbeitsplatzes ernst genommen werden. Das sind sie aber nicht gewohnt, das schurt
Skepsis, weil Gewohnheit und Erfahrung kurzfristiges und nicht langfristiges und nachhaltiges

Produktivitdtsdenken geschiirt haben.

Hier ein Umdenken zu bewirken geht nicht ohne ganzheitliche Strategien. Alter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltungsmafnahmen kénnen keinesfalls als Insellésungen, als isolierte MalRhahmen
angelegt werden. Fir ihre Implementierung missen sich Erfahrungs-; besser gesagt, Bewer-
tungsgrundlagen, die die seit Jahrzehnten die ,Denke” der Beschéftigten gepragt haben, wan-
deln. Das kann nicht allein Gber Information, kognitives Wissen und formale Anweisungen
erfolgen, sondern geht nur Uber neue Handlungsziele mit sicheren Orientierungen, neuen
Gewissheiten, neuen Leitbilder, die den Zusammenhang von guter Arbeit, Beschéaftigungsfa-
higkeit und Produktivitat als Grundlage der Unternehmensphilosophie und des alltaglichen
betrieblichen Handelns auf der Ebene der Sozialebene einbetonieren.

Hierfir missen die Fuhrungsetage, das ganze Unternehmen, auch der Betriebsrat und die
operativen Fihrungskrafte nicht nur felsenfest hinter den neuen Strategien stehen, sondern
klar demonstrieren, dass sie das tun. Es muss allen Beteiligten und Betroffenen deutlich vor
Augen gefuhrt werden, was das Unternehmen will. Dafiir sind eindeutige Kommunikation so-
wie handfeste Strukturen notwendig, die die Thematik nachhaltig in den Alltagshandlungen
verankern und préasent halten. Dazu muss auch die so notwendige Kommunikation durch for-
male Prozesse, Verfahren und die jeweilige Kontrolle, dass diese bereichstibergreifend durch-

gefuihrt werden erganzt werden, damit nicht Schicht B alles anders macht als Schicht A.

5.4 Kulturveradnderung als Top Down Prozess

Wie wichtig die unternehmensinterne Kommunikation der Ziele alter(n)sgerechter Arbeitsge-
staltung ist, welche Risiken und Chancen diesbeziiglich vorhanden sind, lasst sich an dem
oben dargestellten Fallbeispiel des Belastungswechsels in der Gussputzerei erlautern. Eine,

wenn nicht gar die entscheidende Frage thematisiert die konkrete Unterstlitzung, die der Pro-
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zess alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung von ,oben® erhalt, und zwar nicht der

offiziellen Verlautbarung nach, sondern entsprechend der symbolischen Unterstiitzung und
der Wertschatzung, die der Prozess vor allem bei der Leitung des Unternehmens erfahrt. Mit
anderen Worten alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung muss als top-down Prozess organisiert
werden. Die FUhrungskrafte und das Management sind von tragender Bedeutung fir jeden
betrieblichen Organisationswandel und werden daher auch dringend bendtigt, um Akzeptanz,

Kompetenz und Engagement fiir die Bewaltigung des demografischen Wandels aufzubauen.

Kommen wir auf den jungen Betriebsleiter in der Gussputzerei zurtick. Es entspricht nicht al-
lein seiner Art, diskursiv und beteiligungsorientiert Probleme zu l6sen, sondern er fordert die-
sen Stil auch fir den Umgang mit sich ein. Er will Unterstiitzung, braucht diese auch. Er be-
trachtet sogar das Evaluationsgesprach als willkommene Méglichkeit, Gber die Dinge zu spre-
chen, um fur sich selbst Sicherheit zu gewinnen. Bei der Suche nach Hilfe geht es ihm keiner
Weise darum, Verantwortung abzuwalzen, denn die ist er bereit zu tragen, sondern er will sei-
ne Entscheidungen qualitativ besser machen und braucht in diesem riskanten Prozess ein-
deutige Orientierungen, die er im Gesprach mit Vertrauenspersonen sucht. Sein diskursiver
Stil und seine Reflexionskraft ist genau die Ressource, die ihn die Perspektive der alteren
Meister verstehen lasst, wodurch sich bei aller Problematik die heikle Fuhrungssituation in der

Abteilung in wesentlichen Dimensionen entspannt.

Gliicklicherweise kann er dabei auf breite Unterstitzung im Unternehmen setzen. Dabei star-
tete der angestrebte Veranderungsprozess keineswegs reibungslos. Das Projekt Belastungs-
wechsel in der Gussputzerei im Rahmen von ergostahl lief erst rund, nachdem es Wechsel auf
der Ebene der Geschaftsfihrung und Werksleitung gegeben hat, wodurch endlich die Thema-
tik und Projekt ergostahl ernst genommen wurden. Dann endlich erhielten das Projekt und
damit vor allem der Betriebsleiter die notwendige ganzheitliche Unterstiitzung. Zwar hatte
Personalleitung und Betriebsrat seit lAngerem daran gearbeitet, den demografischen Wandel
zu gestalten und bereits eine ,Bastion“ aufgebaut. Dieser mangelte es aber ohne Unterstut-
zung der Werks- und Geschaftsleitung noch an Durchschlagskraft. Heute sieht sich der Be-
triebsleiter durch Geschaftsfihrung, Werksleitung, Personalleitung und — das ist in diesem
Verbund besonders bemerkenswert — durch den Betriebsratsvorsitzenden regelrecht geférdert
an, was angesichts der komplexen Aufgaben, die auf ihn warten, eine Gelingensbedingung ist.
Hierbei zeugt es von der besonderen kooperativen Unternehmenskultur, dass der Betriebslei-

ter den Betriebsratsvorsitzenden als einen seiner Forderer nennt. Die neue Ausrichtung des

%! lImarinen (2009)
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Unternehmens bezlglich des demografischen Wandels wird auch demonstrativ
symbolisch unterstitzt, indem Geschaftsfihrung und Betriebsratsvorsitzender als wichtiges

Signal fir eine neue Kooperationskultur gemeinsam auf der Transferveranstaltung referieren.

Eine solche Linie aus einem Guss hinsichtlich alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung und dem
Projekt ergostahl kann keineswegs als Normalitat in den Fallunternehmen unterstellt werden.
Zwar gibt es auf der einen Seite den Betriebsleiter, der sich bedankt, dass er an dem Projekt
teilnehmen darf und der in einem Unternehmen, das schon ohnehin schon viel bezlglich des
demografischen Wandels unternimmt, die vom Projekt angestoRenen positiven Veranderun-
gen hervorhebt. Da gibt es aber auf der anderen Seite den Geschéftsfuhrer, der sich be-
schwert, das Projekt habe nur Unruhe in das Unternehmen getragen, weil sich die Mitarbeiter
bestarkt flhlten, sich grundlos lber dieses oder jenes zu beschweren. An den harten Arbeits-
bedingungen in der Stahlindustrie sei ohnehin nicht zu riutteln. Was Sicherheit und Arbeits-
schutz angehe, mache das Unternehmen, was zu machen sei und wenn es Probleme gébe,
dann sei dies auf Mitarbeiter zuriickzufuhren, die nicht willens seien, Vorgaben umzusetzen.
Diese Einstellung zeigt, dass das Projekt in diesem Unternehmen nur durchgefuhrt wurde,
weil es sich um eine Vorgabe durch die Holding handelte.

Die hier zum Ausdruck gebrachten tief greifenden unterschiedlichen Wahrnehmungs- und
Interpretationsmuster, Menschenbilder und Stile farben den gesamten betrieblichen Umgang
mit der Thematik. Das beginnt bei der Fiihrungsebene der Ingenieure, die sich entsprechend
einsetzen, wenn das Thema im Unternehmen ,gesetzt ist oder das Thema stiefmutterlich
behandeln bis hin zu den Beschaftigten, die keine Gelegenheit haben, die kurzfristige Produk-
tionslogik, das Tonnendenken aufzugeben und langfristig denken zu lernen. Nur dann werden
sie sich aktiv an Gesundheitsfragen beteiligen, weil sie erfahren, dass ihre Perspektive er-

wilinscht ist und nachhaltig zum Unternehmenserfolg beitragt.

Wie sehr die Unternehmenskultur alle Ebenen durchdringt, zeigt sich bei der Gruppendiskus-
sion im Rahmen einer Meisterrunde, die nach einer vier-stindigen Meisterqualifikation zum
Thema ,Fuhrung und Gesundheit® zu ihrer Einschatzung des laufenden Projektes ergostahl
befragt wurden. Es handelt sich um das Unternehmen, dessen Betriebsleiter sich bedankt,
dass er an dem Projekt ergostahl hat teilnehmen durfen, und das die Thematik ,demografi-

scher Wandel“ bis auf die Meisterebene herunter verinnerlicht hat.

Die Meisterrunde zeigt sich tUberzeugt von den kommenden Aufgaben, Gesundheit und Pra-
vention zugunsten von Unternehmen und Beschaftigten zu einer ihrer Kernaufgaben zu ma-
chen. Sie unterscheidet sich dadurch von dem Gros der operativen Fihrungskrafte in den
anderen Unternehmen, die - wie bereits mehrfach angedeutet - die angestrebten Ziele eher

als unrealistisch bewerten oder diesen interesselos gegentber stehen und deren Haltung ein
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Betriebsratsvorsitzender folgendermal3en beschreibt: ,Die schauen nach oben,

und dann machen sie lieber nix. Ansonsten beschéaftigen sie sich mit Absicherungsstrategien.
Da gibt es nix progressives nach vorne, nix kritisches, nicht selbstkritisches, sondern die tre-
ten auf der Stelle. Das geht durch alle Fiihrungsebenen. Die einen machen es, weil sie es
nicht besser wissen, die anderen handeln aus Selbsterhaltungstrieb so. Letzten Endes funkti-
oniert der ganze Laden so. Die haben die Erfahrung gemacht, der, der sich als erstes aus der

Deckung gewagt hat, der war als erster tot. Demzufolge sind die, wie sie sind.*

Ganz anders die Meisterrunde im genannten Fallunternehmen. Auf die Unterschiede zu Fuh-
rungskraften anderswo angesprochen, werden als Griinde fir die abweichende Haltung Be-
triebsgeschichte und regionale Verankerung des Unternehmens, Erfahrungen zu Krisenzeiten,
vor allem aber die klare Position von Werks- und Betriebsleitung zur alter(n)sgerechten Ar-
beitsgestaltung genannt. Letztere ist enorm wichtig, denn die Meister betonen, dass sie be-
zuglich ihrer Einstellung die Gewissheit brauchen, auf dem richtigen Weg zu sein, um bei-
spielsweise gegenuber dem néchsten Vorgesetzen oder Kollegen Argumente vorbringen zu

kdnnen.

Das klare Bekenntnis zur alter(n)gerechten Arbeitsgestaltung ist mdglich, weil es von der
Werksleitung offen als Ziel des Unternehmens kommuniziert wird. ,Es hilft jedem, eine Ent-
scheidung zu treffen, wenn man einfach sagt, ich verantworte das meinem Chef gegenliber.”
Hilfreich fur die Entwicklung dieses Stils ist die Kooperation von Betriebsleiter und seinem
Assistent gewesen. Aus heutiger Sicht erscheint es als ,ein Gliicksfall, dass man die gleiche
Wellenlange hatte“. Vor uber 10 Jahren versuchten die beiden Herren gemeinsam ,etwas zu
bewegen®, weil sie mit der Philosophie der damaligen Leitung nicht einverstanden waren. So
gab es keine Steuerkabine, ,da man Angst hatte, dass die Leute dort schlafen oder sonst was
machen.”“ Zu Zeiten dieser Misstrauenskultur haben sich die Mitarbeiter eher versteckt, damit
sie nicht angesprochen wurden. ,Man war eben nur eine Nummer.“ Hingegen erklart die neue
Leitung heute zum eindeutigen Ziel, den Menschen in den Vordergrund zu stellen. ,Zwischen
damals und heute liegen Welten!“ Als Ergebnis hat sich das Verhaltnis zwischen den Hierar-
chien veréandert, Vorgesetzte zeigen heute Mut, etwas Neues anzupacken und das Gesprach
mit der Meisterrunde demonstriert die Selbstverstandlichkeit, mit der sich die Meister sich mit
der Aufgabe identifizieren, besondere Vorkehrungen fiir altere Mitarbeiter zu treffen. Das Un-
ternehmen hat entsprechend eine ganze Liste an positiven Mal3hahmen zum Thema Demo-
grafie vorzuweisen. Dennoch hat sich keinesfalls das Geflihl breit gemacht, schon geniigend
getan zu haben. ,Wir haben eine Vision, die wir leider nur z. T. haben durchsetzen kénnen,
obwohl wir seit 10 Jahren am Kampfen sind. Vielleicht erledigt sich das, wenn ich schon zu

Hause bin.”
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Mit Ausnahme des oben genannte Unternehmens, das sich durch die neue Fih-

rungskonstellation eindeutig zur alter(n)sgerechten Arbeit bekennt, das jedoch vor allem auf
der Ebenen der operativen Fiuhrungskrafte noch einiges nachzuholen hat, fehlt in den anderen
drei Fallbetrieben eine vergleichbare top-down Strategie aus einem Guss fur alter(n)sgerechte

Arbeitsgestaltung.

Aber was heildt es Uberhaupt, alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung als top-down Prozess zu
organisieren? In keinem Fall bedeutet es, ihn von oben nach unten auf zu oktroyieren. Wie bei
allen Veranderungsprozessen ist es entscheidend, die Beteiligten von Anbeginn ,mitzuneh-
men“, damit alle Akteure aus den unterschiedlichsten Bereichen das Projekt als ein gemein-
sames Projekt begreifen. Mehr noch, die Beteiligten missen sich als Mitgestalter des Prozes-
ses erfahren kbnnen, im Gestaltungsprozess Mitwirkungsmaoglichkeiten erhalten und als Ak-
teure wertgeschatzt werden. Nur dann lasst sich die notwendige Energie aktivieren, die fir

Organisationslernen notwendig ist.

Ohne aktives Bekenntnis der obersten Hierarchieebene zu den Zielen ist dies nicht moglich.
Konsequenterweise sagte einer der Betriebsleiter, der sich argumentativ fir die Sache enga-
gierte, dass selbst er in seiner Position nichts ausrichten kdnne, wenn das Demografie. Ge-
sundheit und Arbeitsschutz nicht durch die Geschéftsleitung in den Besprechungen, Viertel-
stundengespréchen und Meetings, auch in technischen TQM Besprechungen etc. festgesetzt
wird und der Thematik auf diese Weise Raum erhélt und zur betrieblichen Normalitat gehort.

5.5 Ein Trumpf fur die Organisationsentwicklung: Beteiligungsorientierung

Eine zentrale Projektstrategie stellt die Beteiligungsorientierung dar, die als unternehmensin-
terner Stil Uber das Ende des Projekts eine Veranderung der Sozialordnung entfalten soll. Die
direkte Adressierung von operativen Fuhrungskraften und Mitarbeitern hat in der Tat einiges in
Schwung gebracht. Die Fuhrungskrafte waren in der Regel selbst tUberrascht Uber das uner-
wartete Engagement von Mitarbeitern. Die Beteiligungsorientierung hatte in Augen der Fih-
rungskréfte auch eine konstruktive kritische Funktion: Den Mitarbeitern kam die wichtige Auf-
gabe zu, die Projektvorschlage auf inren Praxisgehalt hin zu Gberprifen. Allerdings tauchte an
dieser Stelle die Schwierigkeit auf, dass Mitarbeiter Neuerungen gegenuber grundséatzlich
eher skeptisch stehen und dem angedeuteten z.T. schon erstaunlichen kurzfristigen Produkti-
vitdtsdenken unterliegen. Schnell werden Vorschldge aufgrund einer oberflachlichen Bewer-
tung von ,Nicht-Machbarkeit“ zuriickgewiesen. Sie seien nicht an der Praxis orientiert, heil3t es

leicht und ,das kostet ja alles viel Geld!" ist standiges Argument.

Dennoch erweitern sich gerade durch die Beteiligungsorientierung die Horizonte und es setzt

ein Umdenken ein. So berichtet ein Adjustage-Mitarbeiter, der von seinem Meister zum
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Sicherheitsbeauftragten ernannt wurde, wie ihn das Wissen Uber Arbeitsschutz,

dass er sich auf Kursen aneignet, verandert. ,Durch die Schulung denke ich schon ein biss-
chen anders.” Er spricht den Gehodrschutz, Augenschutz an. ,Das merkt man ja nicht direkt,
das merkt man ja nicht gleich, sondern erst nach Jahren. Aber viele wissen das gar nicht.”
.Was die Dozenten darlber bringen, ist schon interessant. Es ware schon einmal interessant,
dass alle horen, was passieren kann. Dass sich jemand sich den Finger abquetschen kann,
das ist ja klar ... aber gerade diese Langzeitgeschichten ... Das hétte ich vorher nicht gedacht
... Und es gibt im Betrieb ja an jedem Eck Gehdrschutz. Aber die Kollegen denken, wenn sie
mit dem Winkelschleifer arbeiten: die zehn Minuten ... Das dauert dann zu lange, den Gehér-
schutz zu verwenden. Es wurde gut beschrieben, wie ein Trommelfell aufgebaut ist, was dort
passiert ... dass diese Flimmerhdrchen wie ein Baumstamm abbrechen ... wie im Wald beim

Sturm, die wachsen nicht mehr nach ..."

Solche Passagen zeigen, dass Kulturveréanderung auf vielen Ebenen geleistet werden muss,
aber geleistet werden kann. Bei aller Bedeutung des Themas fur die héheren Ebenen der Or-
ganisationsentwicklung, darf gleichwohl der Sinn fir praxisnahe Umsetzungen nicht verloren
gehen und muss beteiligungsorientiert an den Alltagserfahrungen der Arbeitenden ansetzen.
Hierbei bewirken — wie oben beschrieben — auch die kleinen Schritte und anschauliche The-

men nachhaltige Veranderungen und Spuren in der Unternehmenskultur.

Es geht aber nicht nur um Wissensvermittlung. Die Arbeitnehmer haben es als Form der
Wertschatzung erfahren, wenn sie an noch so kleinen MafRnahmen beteiligt wurden. Aber
dafir ist es ebenfalls wichtig, dass das Thema Demografie als betriebliches Thema im oben
beschriebenen Sinne als Unternehmensthema ,gesetzt” ist und sich in den Strukturen des
Unternehmens, den formalen und informellen niederschlagt. Ist das nicht der Fall, kénnen
schon unterschiedliche Schichten je nach Interesse ihrer Fiihrungskraft verschieden auf MalR3-
nahmen reagieren und gerade die kleinen Veranderungen missbilligen und ,miesmachen®. So
wurden bisweilen von einer Schicht erarbeitete Verbesserungen in einer weiteren Schicht als
Marotte der anderen abgetan. Schichteniibergreifende Kommunikation, gerade von Fiihrungs-
kraften ist ebenso wichtig, wie der Wille und die Tatkraft von operativen Fihrungskraften sol-
che ,Konkurrenzen“ zwischen Schichten durch konsequente Information und Ansage zu

Uberwinden.

5.6 Nachhaltigkeit durch Vernetzung

Auch wenn das Projekt in allen Fallunternehmen sichtbare konkrete Ergebnisse produziert
und den Organisationsentwicklungsprozess spurbar vorangetrieben hat, besteht die Gefahr,
dass nach Projektende der Elan zum Erliegen kommt. Das gilt vor allem fir die drei Unter-

nehmen, in denen Demografie noch nicht so recht ,Chefsache® geworden ist. Grundséatzlich
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missen aber Uberall die mobilisierten Akteure interdisziplinare Kooperationen

Uber die eigenen Funktionsbereiche hinaus eingehen. Akteure, die die Zusammenarbeit und
Vernetzung vorantreiben kdnnen sind vor allem Personalabteilungen, Betriebsréte, technische
Fuhrungskréfte, Arbeitssicherheitsfachkrafte und Arbeitsmediziner, obwohl letztere im Rah-
men des ergostahl Projektes keine bedeutende Rolle spielten. Positive Ergebnisse hat das
Projekt vor allem auch hinsichtlich der Aktivierung von technischen Fuhrungskraften vorzuwei-

sen, die fUr die anstehenden Fragestellungen besonders sensibilisiert werden konnten.

Deren Bedeutung und die von Geschaftsleitungen fir den Prozess alter(n)sgerechter Arbeits-
gestaltung wurde bereits eingehend behandelt, aber wie sieht es mit Personalabteilungen,

Betriebsraten und Arbeitssicherheitskraften aus?

Personalabteilungen

Wenden wir uns zunéchst den Personalabteilungen zu. Bei allem Engagement, das sie schon
heute an den Tag lernen, mussen sie noch lernen, sich in der gesamten Breite auf das Thema
einzustellen. Zwar fihren alle Altersstrukturanalysen und Schichtplananalysen durch, beim
Herunterbrechen der Altersstrukturanalysen auf Schichtebene hapert es aber bereits und die
Qualifikationsbedarfsanalysen Uberlassen die meisten Personalabteilungen operativen Fih-
rungskraften, ohne sie dabei zu unterstitzen. Bestenfalls werden Qualifizierungen organisiert.
In wieweit entstandene Flexibilitat, die sich ja in der Entlohnung niederschlagt, tatsachlich ge-
leistet und organisiert wird, interessiert vier der finf Personalabteilungen nicht weiter. Nur zwei
Personalabteilungen in den funf Unternehmen arbeiten mit Betriebsrat, Fiihrungskraften und
Arbeitssicherheitsfachkraft zusammen. Und obwohl ergostahl die Personalabteilungen fiir die
Fragestellung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung sensibilisieren konnte, besteht bezlig-
lich einer zielfihrenden Kooperation mit der Ebene der operativen Fuhrungskréfte nach wie
vor dringender Handlungsbedarf.

Allerdings muss man bei der Kritik in Rechnung stellen, dass — wie bei den Fihrungskraften
auch — die Aufgabenvielfalt der Personalabteilungen in den letzten Jahren stark zugenommen
hat und der Aufgabenzuschnitt von Personalabteilung starken Veranderungen unterliegt. Zum
Alltagsgeschaft kommen gehdren EDV Umstellungen, die Administration der Kurzarbeit, das
Betriebliche Eingliederungsmanagement etc., die alle sehr zeitaufwéndig sind. Dabei verfligen
die Personalabteilungen nur tber eine diinne Personaldecke und zwei von ihnen stehen in
den nachsten Jahren vor personellen Veranderungen, weil die Personalleiter aus Altersgriin-

den ausscheiden werden.
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Betriebsréate

Ein besonderer Blick gilt in der genannten Akteurskonstellation den Betriebsraten. Sie haben
als Interessenvertreter der Belegschaft eine herausgehobene Funktion, die auch durch ge-
setzliche Handlungsmadglichkeiten untermauert wird, nicht zuletzt durch den Tarifvertrag Stahl.
Gerade der Tarifvertrag gibt beiden Sozialpartnern wichtige Orientierungen und erhoht der
Handlungsdruck, letztlich auch fur die Betriebsréte, aktiver im Handlungsfeld Demografie zu
werden. Er lasst dabei durch seine prinzipielle Offenheit gentigend Gestaltungsfreiheit in den
jeweilig unterschiedlichen betrieblichen Kontexten.*

Die Betriebsrate in den Fallbetrieben haben alle das Projekt ideell unterstitzt, aber nicht alle
sind faktisch auf das Thema eingegangen und haben die Gelegenheit ergriffen, vor Ort z. B. in
den Arbeitskreisen préasent zu sein und einzugreifen. Nur in zwei Unternehmen funktioniert die

Kooperation mit technischen Fiihrungskréaften und Personalabteilung.

Grundsatzlich muss daher alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung als strategisches Gestaltungs-
feld von den Betriebsraten noch ,erobert* werden, manchmal auch in Auseinandersetzung mit
der Geschaéftsfuhrung. Zwar wurde in einem Fall der Betriebsrat nach eigener Aussage bei der
Analyse von Demografie- und Altersfragen einbezogen, sah sich, sobald es an die MaRRnah-
menumsetzung ging, von der Geschéftsleitung dazu vorgesehen, ,am Katzentisch Platz zu
nehmen. Da waren wir nicht mehr so gelitten” (BRV). Das von der Holding eingesetzte Projekt
wird daher auch als willkommene Moglichkeit gesehen, sich mit Riickenwind besser zu positi-

onieren.

Andere Betriebsrate verfiigen zwar Gber Problembewusstsein und Wissen, missen ihre aktive
und gestalterische Rolle im demografischen Wandel aber erst finden und verstehen. In der
Vergangenheit haben sie bezuglich Alter und Gesundheit auf Frihverrentung gesetzt und sind
reaktiv vorgegangen. Nun finden sich in der ungewohnten Rolle wieder, sich um Pravention,
Gesundheitsférderung, Umgang mit Kompetenzverlusten oder MaRhahmen zum Lernen in der
Arbeit kimmern zu missen. Dies bedeutet nicht zuletzt, dass Betriebsrate wie Fluhrungskréfte
auch ihr Wissen und ihre Qualifikation durch Schulungen handlungswirksam erweitern mis-

sen.®

s Georg / Katenkamp / Martens / Naegele / Sporket (2012), S. 203

% Siehe dazu Blume / Walter / Bellmann / Wellmann (2011), S. 3271f.

Seite 129 von 141



»
g €™ INITIATIVE
s - Evaluationsbericht des Projektes ergo-stahl Q,E_HE.

B Senanzen
Bei ihren Forderungen verfligen die Betriebsrate Gber Augenmali. Sie wissen,

dass sie in der gegenwartigen wirtschaftlichen Lage ihren Unternehmen finanziell nicht allzu
viel zumuten dirfen. Sie sehen daher die Hauptwirkung des Projekts darin, zu sensibilisieren
und Bewusstsein fir die anstehenden Probleme zu schaffen. Auch die Betriebsrate sind daher
der Ansicht, einiges sei schon dadurch in die Wege geleitet worden, dass ,Kleinigkeiten* im
betrieblichen Alltag auf Aufmerksamkeit stoRen und systematisch abgearbeitet werden, Klei-
nigkeiten, die aber Effekte bei der Arbeitsgestaltung hervorrufen. Die Wirkungen des Projektes
sind aber auch auf einer tieferen Ebene spurbar, z. B. bei der Zuteilung von Ressourcen. ,Uns
fehlt es an Ressourcen. Aber es werden von der Planung her jetzt Dinge gemacht, ... das hat
es frlher nie gegeben. Wenn einer von unten gesagt hat, das hétte ich gerne geédndert ...,
dann sind die ausgelacht worden. ... “ Und im FUhrungsverhalten schlugen sich ebenfalls Ef-
fekte nieder. ,Friiher sagten die Fiihrungskréfte: ,Wir sind hier die Koépfe, was wollt ihr denn
da?’ Das hat sich wirklich gedndert, in Bezug auf Umgang miteinander. Nur aus den Gespra-

chen hier (die Qualifizierungsworkshops) haben die sich verandert (BRV).”

Bei aller Wertschatzung der symbolischen Veranderungen auf der Ebene der Unternehmens-
kultur und der kleinen Schritte zugeschrieben werden, weisen die Betriebsrate aber kritisch
darauf hin, dass darauf zu achten ist, dass sich die Geschéftsfuhrungen nicht all zu leicht nur
mit den ,kleinen Haken® begnugen. Strategisch mussen der eingeleitete Bewusstseinswandel
langfristig zu kostspieligere Veranderungen fuhren. Letztlich verstehen die Betriebsrate dies
als Lackmustest darlber, ob die Geschéftsfihrungen gewillt sind ihre Bekenntnisse zum de-

mografischen Wandel ernsthaft um zu setzen.

Arbeitssicherheitsfachkrafte

Die Arbeitssicherheitsfachkrafte haben sich in drei Unternehmen am Projekt ergostahl betei-
ligt. In einem Fall hat sie sogar zeitweise die informelle Projektleitung tibernommen und den
Projektverlauf maRgeblich mitgestaltet. Grundséatzlich gilt aber auch fir die Arbeitssicherheits-
fachkréfte, dass sie sich der Thematik starker inhaltlich und fachlich widmen und aktiv einbrin-
gen mussen. Sie sind die eigentlichen Fachleute und haben den gesetzlichen Auftrag, ar-
beitswissenschaftliche Erkenntnisse umzusetzen. Dabei fiihren die geschilderten technischen,
arbeitsorganisatorischen und sozio-kulturellen Veranderungen auch in inrem Arbeitskontext zu
ungewohnten Neuerungen. Psychische Belastungen, Beteiligungsorientierung etc. erfordern
Revisionen der eigenen Rolle und zum Abschied von Routinen. Die Arbeitssicherheitsfach-
krafte mussen sich auf verdnderte Methoden und Verfahren bei der Gefahrdungsanalyse ein-
stellen und werden neuerdings bei Verfahren wie dem Betrieblichen Eingliederungsmanage-
ment als Experten gefragt. Solche interdisziplinare Kooperationen stellen fur die Arbeitssi-

cherheitskrafte in gewisser Weise eine Neuerung dar, die sie vor dem Hintergrund einer eher
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technischen Berufsorientierung besonders fordert, weil sie sich bei Bewertungen
und Entscheidungen von ,objektivierbaren® Faktoren mehr auf ,weiche“ Faktoren umstellen

mussen.

Grundsatzlich gilt letzteres fur alle betrieblichen Akteure, fir die Geschéftsleitungen und Fih-
rungskrafte, die Betriebsrate und Personalabteilungen, die Arbeitssicherheitsfachkrafte, aber
auch die Beschaftigten selbst. Es muss eine Vernetzung unterschiedlicher Perspektiven und
Interessen erfolgen, die offene und vertrauensbasierte Kooperationsformen und diskursive
Verstandigungsprozesse zulasst. Nur auf diesen Grundlagen lasst sich das Thema demogra-
fischer Wandel und alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in den nachsten Jahren zielfihrend

bewidltigen.

Eine solche Vernetzung braucht als Grundlage gute informelle soziale Beziehungen, aber da-
riber hinaus eine eindeutige Ansage durch die Geschaftsleitungen und eine Systematik durch
formale Verfahren, die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung zu einer Routineangelegenheit im
betrieblichen Alltag und damit zu einem Pfeiler der Unternehmenskultur werden lasst.

6 Der fruchtbare Blick und Anstol von auf3en

Auch wenn die Thematik die erforderliche Unterstiitzung erhélt, muss von Anbeginn reflektiert
werden, dass es unterschiedliche Phasen geben wird, die der Sensibilisierung, Aktivierung
und Implementierung, die aber — das zeigt die Erfahrung — immer wieder zum Erliegen zu
kommen drohen, weil Phasen der Aktivitat und Passivitat einander abwechseln. Hierbei sind
es letztlich einzelne engagierte und verantwortungsbereite Personen, die den Prozess am
Laufen halten, den Prozess Uber die verschiedenen Phasen am Kécheln halten, immer wieder
aufs Neue entfachen und ihn aktiv vorantreiben. Einzelne Personen und ihr individuelles En-
gagement spielen vor allem dann eine zentrale konstruktive Rolle, wenn die Unterstitzung

von oben (noch) fehlt.

Der so wichtige Blick auf die Unternehmenskultur darf nicht ibersehen, dass konkrete Hand-
lungen von wichtigen einzelnen Personen in Unternehmen initiiert und ausgefuhrt werden, die
bereitwillig Verantwortung tUbernehmen. lhre Eigenheiten und ihr Eigensinn pragen das All-
tagsgeschaft und bestimmen u. U. den Charakter der ganzen Unternehmenskultur und damit
auch den Stellenwert, den die Thematiken Demografie, Alter, Gesundheit und Arbeitsschutz in

einem Unternehmen einnehmen.

Solchen ,Machern® muss es gelingen, andere zum Mitmachen zu bewegen und sich durch die

immer vorhandenen ,Miesmachern® nicht aus dem Konzept bringen lassen. Die Miesmacher
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berufen sich im Kontext der alter(s)gerechten Arbeitsgestaltung gerne auf Realitat

und Erfahrung und werfen der anderen Seite Idealismus und Traumerei vor. Die Besonderhei-
ten der Arbeitsbedingungen in der Stahlindustrie mit ihrer kérperlichen Belastung durch Hitze,
Staub etc. missen immer wieder als Argument fir die Unveranderlichkeit der Situation herhal-
ten. Bemerkenswerterweise stecken haufig — wie oben gesehen - gerade operative Arbeits-
und Fluhrungskrafte besonders von einer in einer “Produktivitatsfalle®, weil diese ihr gesamtes

Berufsleben determinierte und die Alltagslogik pragte.

In Féllen, wo es noch keinen top-down Prozess gibt, kbnnen wichtige Macher auch Externe
sein, so wie dies im ergostahl Projekt de facto der Fall gewesen ist. Das BIT-Team gab zu-
nachst den Anstol3 fUr die Situationsanalyse und fir MalRBnahmen, fungierte als Ideenlieferant,
hakte immer wieder mit eiserner Disziplin und langem Atem nach und Ubte bisweilen Druck

aus, den Faden wieder aufzunehmen.®

Aber auch wenn Externe wichtige Weichen stellen kénnen, sie brauchen starke Verbindete,
die gewonnen werden missen. Dazu sind soziale Kompetenzen zentral. So begann in einem
Unternehmen, wo Geschaftsleitung und Betriebsrat das Projekt allenfalls verbal unterstiitzten,
die Projektarbeit mit einem handfesten Konflikt. Nach der Konfrontation mit der durchgefiihrten
Gefahrdungsbeurteilung explodierte die Arbeitssicherheitsfachkraft. Das Unternehmen sei in
solchen Momentaufnahmen nicht wieder zu erkennen und einige der Forderungen lie3en sich
nur umsetzen, wenn man die Stahlproduktion gleich ganz einstellen und das Unternehmen
schliel3en wiirde, polterte sie. Wahrend des Projektverlaufes anderte sich diese Haltung mal3-
geblich. Die Arbeitssicherheitsfachkraft lernte, sich nicht mehr persdnlich durch die ,externen”
Projektakteure angegriffen zu fihlen, sondern die Gefdhrdungsbeurteilung als Signal zu ver-
stehen, gemeinsam Problemlésungen im Rahmen des Machbaren anzugehen und dabei neue
Anregungen, unerkannte Mdglichkeiten und handfeste Unterstitzung zu erhalten. Es wurden
Arbeitsgruppen gebildet, in deren Kontext nicht nur die Arbeitssicherheitsfachkraft, sondern
weite Teile der Meisterebene und Vorarbeiter regelrecht elektrisiert wurden und Strategien

und Hilfsmittel entwickelten, um Erleichterungen bei den Arbeitsbedingungen zu erreichen

% Die Bedeutung externer AnstéRBe und Reflexion, schon allein, damit ein Projekt nicht ,versandet,
stellen auch Latniak / Voss-Dahm / Elsholz / Gottwald / Gerisch (2010).heraus, siehe inshesondere S.
89. Bei ergostahl konnte das Projekt zum Teil auch nur deshalb erfolgreich durchgefuhrt werden, weil
es von ganz oben, von der Ebene der Holding bzw. der Arbeitsdirektorin gewollt wurde und auf diese

Weise entscheidende Machtpromotoren vorhanden waren.
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(s.0.). Die bemerkenswerten Ergebnisse wurden spater mit Stolz bei den ver-

schiedensten Gelegenheiten prasentiert und ernteten Aufmerksamkeit und Respekt.

Wie konnte es zu einem solchen Wandel kommen? Der anfanglicher Widerstand gegen ein
Gestaltungsprojekt wie ergostahl, das spurbar in das betriebliche Alltagsgeschehen interve-
niert, und die Unternehmenskultur durcheinander wirbelt, kann als Normalfall angesehen wer-
den, vor allem wenn die notwendige Riickendeckung durch die oberste Geschéaftsleitung fehlt.
Keine Veranderung trifft auf vollstandige Akzeptanz. Das zentrale Standardargument lautet:
,Das was man hier verandern musste, ist alles zu grof3 und komplex.“ Geld ist ohnehin keines
vorhanden. Lapidar der Kommentar einer Flhrungskraft: ,D. h. alles was Geld kosten wirde
und sinnvoll wére, z. B. 15 junge Leute, hinzustellen, so dass die Alteren ihr Wissen weiterge-
ben, wird es nicht geben, ergonomische Arbeitsplatzveranderungen, die Geld kosten, wird es
hdchstwahrscheinlich auch nicht geben oder nur in einem kleinen Rahmen.“ Hinzu kommt von
Seiten der Fuhrungskréafte das Misstrauen in die Handlungsbereitschaft der Mitarbeiter, die —
so die Klage - Vorschriften bisweilen umgehen und den Weg des geringsten Widerstandes
gehen. In dieser vom Alltagsgeschéaft dominierten Situation tritt ein Projekt wie ergostahl zu-
nachst wie ein Storenfried auf. Er habe sich nicht schnell genug unter den Schreibtisch ge-
duckt, gesteht einer der zum Projektverantwortlichen erklarten Fihrungskréafte. ,,Bei der Vor-
stellung der Gefahrdungsanalyse habe ich zun&chst gedacht, mein Gott, mit so einem Klein-
kram fangen die an.“ Nachdem er sich die Ergebnisse aber das zweite Mal durchgelesen hatte
und das erste Seminar erlebt hat, - (er war bei den Qualifizierungen fur Fihrungskraften Se-
minaren als Zuhorer dabei) -, kam es zu einem Umdenken. Heute ist er Uberzeugt, dass es
»otal sinnvoll (ist), dass Aul3enstehende mal auf so Kleinigkeiten aufmerksam machen. Das
scharft dann das Auge.“ Wie die Arbeitssicherheitsfachkraft im beschriebenen Unternehmen
hat auch er begriffen fruchtbare Hinweise auf bislang nicht gesehene Handlungsmdglichkeiten

mit Hilfe externer Akteure zu erkennen.

Aber selbst dort, wo das Thema Demografie schon weit in die Fundamente des Unterneh-
mens vorgedrungen ist, konnte das Projekt den Prozess vorantreiben und zu neuen Erkennt-
nisse fuihren. Das entsprechende Unternehmen hat bezlglich dicker Bretter einiges vorzuwei-
sen, die auch im Gegensatz zu den anderen Unternehmen eine Menge Geld verschlangen,
was bedeutet, dass sie schon vor Projektbeginn geplant waren. Das provozierte auf der Ab-
schussveranstaltung kritische (und neidische) Bemerkungen, solche Investitionen (wie z. B.
fur den Andromaten, siehe S. Anlage 11) seien wohl kaum als Projektergebnis zu werten. Der
vortragende Betriebsleiter konnte dennoch Uberzeugend den Nutzen und die Leistung des
Projektes beschreiben. Es habe auch vor dem Hintergrund einer die Thematik unterstitzen-

den Unternehmenskultur die Aufmerksamkeit zusatzlich scharfen kénnen, Gefahren und Risi-
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ken zu erkennen und den notwendigen Handlungsbedarf im Kontext Demografie

wahrzunehmen. Es sei vor allem durch der Prasens externer Akteure im Unternehmen und
der im Projekt explizit gemachten Beteiligungsorientierung gelungen, das Thema besser als
vorher zu platzieren und die Motivation und Kompetenz aller betrieblichen Akteure zu aktivie-
ren, statt sie nicht dem Bereich einzelner Experten und Verantwortlichen zu Uberlassen. Fur
die Umsetzung der schon friher geplanten gréf3eren Investitionen, diente das Projekt als Be-
schleuniger. Andere kostspielige MalRhahmen wie Schnelllauftore konnten erst dank ergostahl
geplant und verwirklicht werden. Zudem konnte man die Durchfiihrung und Anlage des Projek-
tes als Orientierung gebende Bestatigung dafir empfinden, auf dem richtigen Weg zu sein
und dadurch einen Motivationsschub fir die die Weiterfihrung und den Ausbau der

demografiefesten Unternehmenskultur erhalten.

In die gleiche Richtung wies ein Argument von operativen Fihrungskraften auf die Frage, wie
grol3 der Nutzen der durchgefiihrten Qualifizierung sei und ob diese tatséchlich immer neue
Erkenntnisse bringe. Die Antwort lautete, einige Inhalte wiederholten sich zwar zwangslaufig,
aber solche Wiederholungen wirden erst die notwendige Sicherheit im betrieblichen Handeln
schaffen. Diese Antworten zeigen, dass die Veranderung der Unternehmenskultur in Richtung
alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung kein abgeschlossener Prozess bildet, sondern einen
permanenten Vorgang darstellt, denn es droht standig die Gefahr, angesichts der vorhande-
nen 6konomischen Zwange und auf technische Problemldsung orientierten Produktionsalltag
in die alte Produktionslogik zurtickzufallen.

Der ganzheitlich angelegte externe Blick, der zun&chst so viel Argwohn und Aversion weckt,
der aber neue Erkenntnisse liefert und immer wieder an die Aufgabe der alter(n)sgerechten
Arbeitsgestaltung erinnert, wird Uberall spatestens im Laufe des Projektverlaufs als fruchtbar
verstanden. Durch den Diskurs mit AuRenstehenden kdnne man freier denken, Denkschablo-
nen aufbrechen, misse auch nicht auf Vorgesetzte Ricksicht nehmen, argumentieren Befrag-
te. Es werden Diskussion, Erfahrungsaustausch und Reflexion Uber alltdgliche Routinen und
die Ublichen Personenkreise hinaus angestof3en, die die Dinge pl6tzlich in anderem Licht er-
scheinen lassen. Nicht fir méglich gehaltene Handlungsmdglichkeiten werden deutlich, man
versteht und hinterfragt die Hintergriinde des eigenen Handelns, weil Pfadabhéngigkeiten,
schwelende Konflikte und Interessengegensatze offen gelegt und transparent gemacht wer-

den.

Uber ihren Input an Wissen und Fachexpertise hinaus konnte im ergostahl-Projekt das BIT-
Team flur die Fragestellung sensibilisieren und als Gesprachspartner und Moderator fir einen
betriebsinternen Erfahrungsaustausch in den Arbeitsgruppen, Workshops und Qualifizie-

rungsseminaren fungieren und durch das Einleiten von Reflexions-, Diskurs- und Kooperati-
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onsprozessen Unternehmenskultur und betrieblichen Sozialordnung im Sinne von

Demografiefestigkeit voranbringen. Zudem gehort es zu den Projektaufgaben, die Ergebnisse
zu sichern und im Unternehmen und dartiber hinaus zu verbreiten. Es war auch die ausge-
sprochene Hoffnung einer Meisterrunde, dass die Projektergebnisse ihre Arbeitssituation nach
aulBen transparenter machen, was fir sie bedeutete, sie auf der obersten Ebene der Ge-
schaftsleitung zu Gehoér zu bringen, um endlich einmal ,auf héherer Ebene“ verstanden zu

werden.

Ein Selbstlaufer ist dieser Prozess jedoch nicht. Die externen Projektakteure missen Uber
besondere Kompetenzen und ein angemessenes Auftreten verfligen, um die erste Abwehrre-
aktion zu Uberwinden und in eine Vertrauensbeziehung mit den betrieblichen Akteuren einzu-
treten. Fachwissen, Methodenkompetenz und Kreativitdt bilden hierfir eine notwendige
Grundlage, reichen alleine aber nicht aus. Um eine vertrauensvolle Beziehung aufbauen zu
koénnen, so wie es im Rahmen des ergostahl Projektes der Fall war, missen die externen Ak-
teure sensibel genug sein, die jeweiligen sozio-kulturellen Rahmenbedingungen betrieblichen
Handelns zu verstehen, ernst zu nehmen und in Bewegung zu versetzen. Dazu sind neben
fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen ein langer Atem und viel Geduld not-
wendig. Hatte das BIT-Team mit seinem persdnlichem Engagement keine inhaltlichen Vorga-
ben gemacht und nicht immer wieder nachgehakt, ergostahl ware im Alltagssumpf zum Erlie-

gen gekommen.

D. h., ob ein Projekt wie ergostahl erfolgreich ist, h&dngt wesentlich davon ab, wie reflexiv und
kontextsensibel ein Projekt, der Veranderungsprozess und seine Akteure an die bestehenden
Handlungs- und Sinnstrukturen andocken, wie einerseits ricksichtsvoll und mit Denklogiken,
Menschenbildern, Routinen und sozialen Beziehungen umgegangen wird, andererseits aber
wie bestimmt die ungewohnten Projektziele definiert und nachgehalten werden. Mit anderen
Worten das Vorgehen muss in Form einer reflexiven Gestaltung, einem Wandel mit Au-
genmald angelegt werden, dessen Ziele jedoch immer wieder gradlinig verdeutlicht
werden. Jede Intervention, die nicht eine gewaltige Portion Analysefahigkeit auch fur betrieb-
liche Tiefendimensionen, Fingerspitzengefiihl und Durchsetzungskraft mitbringt, scheitert. Die
Fahigkeit zum Perspektivenwechsel, zur Weitsicht und zum angemessenen Handeln darf nicht
allein als Ergebnis eines Gestaltungsprozesses gefordert, sondern muss bereits wahrend des

Gestaltungsprozesses praktiziert werden.

Vieles hangt hierbei an personlichen Eigenschaften der Mitglieder des Projektteams, ihrer
Erfahrung und Beziehungsfahigkeit ab. Auch Konflikte missen thematisiert und ausgehalten
werden. Im Fall ergostahl urteilt einer der betrieblichen Projektleiter: ,Es ist méglich klare Wor-

te zu reden und darauf hinzuweisen, dass Uber das Ziel hinausgeschossen wird. Es ist ein
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relativ offener Austausch. Vertrauensvoller persdnlicher Kontakt und ein unpré-

tentidser Stil sind entscheidend fir den Erfolg des Projektes. Die Projektverantwortlichen des
BIT seien durch ihre ,Bodenstandigkeit* schnell in der Lage gewesen, das Eis auch bei den
Mitarbeitern zu brechen, heillt es. ,Spatestens nach der Mittagpause waren sie so weit, dass

sie (die Mitarbeiter) rege teilgenommen haben.*

Das lag nicht zuletzt daran, dass die Interventionen alles andere als Oberlehrerhaft und Bes-
serwisserisch gefihrt wurden und das sichtbare Engagement des Projektteams Achtung, An-
erkennung und Respekt hervorrief. Es imponierte, dass Frau L. personlich die Kréne bestieg,
um den Arbeitsplatz in Augenschein zu nehmen und Messungen vorzunehmen. ,Also die ge-
ben sich schon sehr viel Miihe.“ Und ein Betriebsratsvorsitzender urteilte, dass ,die sich auch
unwahrscheinlich auf die Leute einstellen kénnen. Die machen das hervorragend. Die sind
nicht belehrend ... und das ist auch bei den Leuten gut angekommen. Die hatten Angst, da

kommen jetzt so hochtrabende und die wollen alles besser wissen, aber das war nicht so.”

Konkret heil3t dies, die langjahrigen Erfahrungen der betrieblichen Akteure wurden nicht arro-
gant oder besserwisserisch bei Seite gewischt, sondern respektiert, aber dennoch gleichzeitig
fir neue Inhalte und neue Handlungschancen gedffnet. Das konnte nur durch einen vertrau-
ensvollen interaktiven und kommunikativen Umgang auf gleicher Hohe bei gleichzeitiger An-
erkennung einer fachlichen Autoritét gelingen. Ohne tief greifendes Verstandnis der traditio-
nellen ,Stahlkultur® und einem umsichtigen Umgang mit dieser ware das nicht moglich gewe-

sen.
7 Transfer

Aus Sicht der Evaluation wurden Transferveranstaltungen in Form der Umsetzungen weiterer
Schritte in den Unternehmen und einer bereits wahrend der Projektphase zu erfolgenden Of-
fentlichkeitsarbeit antragsgemal durchgefuhrt. Insbesondere die rege Beteiligung von ein-
schlagigen Akteuren aus dem Bereich der Stahlindustrie bei der Abschlussveranstaltung zeigt
das offentliche Interesse, das durch das Projekt geweckt werden konnte.

AuBerdem wurden Erkenntnisse des Projektes in Printmedien veréffentlicht (genauer siehe
S. 84-85).

8 Zusammenfassende Bewertung und Empfehlungen

Aus Sicht der Evaluation kann das Projekt ergostahl als voller Erfolg angesehen werden, zu-
dem, wenn man die schwierigen Rahmenbedingungen anerkennt, unter denen es stattgefun-

den hat. Die 6konomische Krise und eine in jahrzehnter Denk- und Handlungslogik festgefah-
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rene Unternehmenskultur erwiesen sich als schwieriger Boden, in dem ergostahl

Ofters zu versinken drohte und sich das BIT-Team zu besonderen Anstrengungen gezwungen
sah, um die demografische Frage strategisch in den Unternehmen zu platzieren. Neben kon-
kreten Ergebnissen in Form von MafRnahmen altersgerechter Arbeitsgestaltung und der Wei-
terentwicklung der Unternehmenskultur je nach vorhergehender Ausgangposition der Betrie-
be, lasst sich dartiber hinaus verallgemeinerbares Implementationswissen dokumentieren.
Folgende Schlussfolgerungen kénnen aus den Erfahrungen von ergostahl fir zukinftige ahn-

lich gelagerte Projekte gezogen werden.
1. Richtige Fuhrungskrafte an die richtigen Schnittstellen setzen.

Das ist leichter gesagt als getan. Bei operativen Fuhrungskraften kann man auf die Auswahl
achten, Wissen vermitteln und qualifizieren. Hierbei durfen Wissensvermittlung und Qualifika-
tion keinen einmaligen Vorgang darstellen, sondern mussen in einen innerbetrieblichen Dis-
kurs- und Konversationsprozess eingelagert werden und standig gegen den Druck alltaglicher

wirtschaftlicher, technischer und organisatorischer Risiken lebendig gehalten werden.

Um alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung nachhaltig als top down Prozess zu installieren, muss
aber auch auf der hoheren Hierarchieebene von Unternehmen ein Umdenken stattfinden. Dies
geht nur, wenn in Zukunft technisches, organisatorisches und kaufmannisches Wissen mit
ganzheitlichem Denken und sozialen Kompetenzen verbunden wird, damit sich ein langfristig
angelegtes Produktivitatsverstandnis durchsetzt, in dem Produktivitdt und Beschéaftigungsfa-
higkeit zwei Seiten einer einzigen Medaille bilden.

2. Verbindete suchen.

Umsetzung bendtigt engagierte Akteure. Die Rede von der Unternehmenskultur darf nicht
darliber hinwegtauschen, wie sehr Handlungspraxen durch einzelne Persdnlichkeiten gepragt
werden. D. h. man muss fiir die demografische Frage Protagonisten suchen und Verantwor-
tung verteilen und diese, damit sie handlungsfahig werden, mit Ressourcen und Handlungs-
macht ausstatten. Dazu ist unbedingt ein sozial kompetenter und vertrauensbildender Um-

gangsstil notwendig.
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3. Formale Strukturen schaffen.

Trotz der hohen Bedeutung von Personlichkeiten, bendtigt Kulturverdnderung anderseits
Transparenz, systematisches Vorgehen und funktionale Aufteilung von Aufgaben und Verant-
wortung. Damit die Kooperationsprozesse gelingen, gilt es, Regeln und Verfahren formal fest-
zulegen, die Such-, Planungs- und Entscheidungsprozesse definieren. Es darf nicht zu viel an
einzelnen Personen und deren personlichen Kompetenzen und Engagement haften bleiben.
Konkret heil3t dies: Themen, die sich um den demografischen Wandel drehen, missen in re-
gelmafig tagenden Arbeitskreisen und routinemafig kooperierenden Teamkooperationen,
auch in technischen Meetings planméaRig angesprochen werden. Nur durch das Zusammen-
spiel von individuellem Engagement und bestehenden Institutionen (Gesetzen, Vertragen,
Vereinbarungen, Arbeitskreisen, Teams) wird dem Prozess Leben eingehaucht, werden Stra-
tegien eingeleitet, MaRnahmenplanung und -umsetzung erméglicht und wird die Organisation
nachhaltig weiterentwickelt. Hierbei ist es wichtig, formale Rahmenbedingungen zwar nicht zu
unterlaufen, sie aber ebenso wenig birokratisch und rigide auszulegen. Sie sind flexibel zu
gestalten, so dass auch kurze kreative Wege eingeschlagen werden kdnnen.

4. Vernetzung als wesentlichen Faktor ansehen.

Doppelstrukturen sind ebenso zu vermeiden wie Inselldsungen, die ohne Kontakt zu anderen
betrieblichen Prozessen isoliert in der Luft hangen. Dafir sind von Verantwortlichen Querver-
bindungen zu und zwischen weiteren betrieblichen Verfahren und Bereichen wie BEM und
Integrationsmanagement, Ergonomie, Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin herzustellen. Damit
Ressourcen, Regeln und Rahmenbedingungen praktisch relevant werden und optimal inei-
nander greifen, missen die handelnden Akteure sie Uber ihren eigenen Bereich hinaus nutzen
und zielfihrend miteinander kooperieren lernen, Perspektiven wechseln und Rollen Uber-
schreiten. Auch diesbezlglich sind die oben genannten formalen Verfahren hilfreich. Aber
letztlich ist es vor allem die Qualitat der sozialen Beziehungen zwischen den Akteuren vor
dem Hintergrund einer intakten Unternehmenskultur, die tber Erfolg und Misserfolg von Aktivi-
taten entscheiden. Sie beférdern oder behindern Engagement und Interesse und erhalten,

wecken oder ersticken persdnliche Motivationen.
5. Uber die Experten hinaus eine Beteiligungskultur schaffen.

Zu den zielfuhrenden soziokulturellen Rahmenbedingungen gehort es, beteiligungsorientiert
vorzugehen und nicht alleine einen Expertenkreis zu aktivieren, sondern weitere betriebliche
Akteure, vor allem betroffene Mitarbeiter aktiv in Analyse, Planung und Umsetzung fir Mal3-
nahmen im demografischen Wandel einzubeziehen. Informieren, kommunizieren, Perspekti-
ven wechseln, ernst nehmen, Anerkennung zeigen und Feedback geben miissen Selbstver-

standlichkeiten in jeder Unternehmenskultur werden. Dies erhéht sowohl Wissen wie Akzep-
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tanz und Engagement fur die Umsetzung einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestal-

tung in der Eisen- und Stahlindustrie.
6. Die Politik der kleinen Schritte schatzen lernen.

Auch wenn der demografische Wandel nicht ohne tief greifende organisatorische Veranderun-
gen gestaltet werden kann, diurfen kleine Schritte nicht gering geschétzt werden. Im Gegenteil:
Fur langfristige und nachhaltige Verdnderungen der soziokulturellen Rahmenbedingungen
kann ein pragmatisches und niederschwelliges Vorgehen gar nicht tberschatzt werden. Es
steigert Sensibilitdat und Bewusstsein fir die demografische Frage durch erfahrbaren prakti-
schen Nutzen und bildet somit die Grundlage nicht nur fir den Wandel der Unternehmenskul-
tur, sondern auch fur die Planung groRerer — auch kostspieligerer Veranderungen. Auch wenn
diese sich u. U. erst zu einem spéateren Zeitpunkt realisieren lassen muss immer wieder an sie

erinnert werden, um den notwendigen Handlungsdruck zu erzeugen.
7. Den externen Blick nutzen.

Gerade weil die Unternehmenskultur so wichtig fur das alltagliche betriebliche Handeln und fir
notwendigen Wandel ist, kann man es sich nicht leisten, sie im Dunkeln zu belassen. Man
muss sie sich vor Augen fuhren, sie auf Distanz bringen, ihre Starken und ihre Schwéachen
erkennen. Das ist aus einer reinen Teilnehmerperspektive alles andere als einfach. Wesent-
lich kann es daher sein, dass Analyse und Planung, aber auch Diskussion, Reflexion und ko-
operativer Austausch mit Hilfe externer Akteure vorgenommen wird, vorausgesetzt diese sind
sensibel genug, die sozio-kulturellen Rahmenbedingungen betrieblichen Handelns zu verste-
hen, ernst zu nehmen und in Bewegung zu versetzen. Auch sind externe Berater notwendig,
die standig anschieben, anmahnen und nachfassen missen. Dazu sind ein langer Atem, viel
Geduld und viel Tatkraft, aber wie besprochen auch soziale Kompetenz und Vertrauen not-

wendig.
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