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Kurzdarstellung 

Das Projekt verfolgte das Ziel, die Herausforderungen des demografischen Wandels in der 

Textil- und Bekleidungsindustrie durch einen beteiligungsorientierten Ansatz zu gestalten.  

Geschäftsführung, Führungs- und Fachkräfte, Betriebsräte und Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter an den verschiedenen Arbeitsplätzen arbeiteten gemeinsam und hierarchieübergrei-

fend an der Lösung der Probleme mit dem Ziel die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen 

und die Beschäftigungsfähigkeit der Belegschaft zu erhalten und zu fördern. 

Eingesetzte Analyse- und Gestaltungsmethoden waren der sogenannte ĂDreiklangñ aus Al-

tersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Gefährdungs- und Belastungsanalyse 

und ein daraus abgeleitetes Arbeitsplatzkataster. Deutlich wurde dabei, dass viele Unter-

nehmen eine alterszentrierte Belegschaft aufweisen. Darüber hinaus war die Arbeit vielfach 

so gestaltet, dass sie geringe Lernanforderungen stellte und mit einseitigen körperlichen Be-

lastungen verbunden war. 

Psychische Belastungen entstanden durch mangelnde Beteiligung an Veränderungsprozes-

sen, störanfällige Produktionsprozesse, fehlende oder nicht aktuelle Informationen zu den 

Prozessen und Qualitätsanforderungen sowie einseitige Rückmeldungen zu den Ergebnis-

sen der Arbeit. Überforderung entstand, wenn Arbeitsplatzwechsel ohne die notwendige Ein-

arbeitung erfolgten und Unterforderung durch länger andauernde Tätigkeiten an Arbeitsplät-

zen mit geringen Arbeitsinhalten. 

Durch hierarchieübergreifende Arbeitsgruppen wurden technische Lösungen gefunden, die 

Arbeitsprozesse stabilisierten und die Ergonomie verbesserten.  

Qualifizierungsmaßnahmen haben das Ergebnis einen belastungsorientierten Arbeitsplatz-

wechsel zu ermöglichen, die Qualität der Arbeit zu verbessern und effizienter zu gestalten. 

Wesentliche Voraussetzung für den Einsatz der zur Verfügung gestellten Instrumente sowie  

die Umsetzung von Maßnahmen bildete die Qualifizierung von Führungskräften und weiteren 

Beschäftigten zu den Themen alternsgerechte Arbeitsgestaltung und dem Zusammenhang 

von Gesundheit und Führung. 

Die Beteiligung der Beschäftigten über alle Hierarchieebenen führte zu einer wertschätzen-

den Unternehmenskultur. Das Projekt hat in den beteiligten Unternehmen dazu geführt, dass 

die Herausforderungen und die Gestaltung des demografischen Wandels selbstverständli-

cher Inhalt von arbeitsorganisatorischen Veränderungen und technischer Gestaltung gewor-

den ist.  
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Abstract 

By employing a participative approach the project aimed to tackle the challenges arising from 

demographic change in the clothing and textile industries. 

Management boards and works councils cooperated in unison with executives, corporate 

specialists and employees to address these challenges and promote employability and com-

petitiveness. 

A comprehensive approach taking into account corporate age structure, qualification re-

quirements and occupational hazards and strains was used. 

Analyses of working conditions showed the prevalence of high physical strains and low com-

petence development requirements. Corporate age structures were skewed and character-

ized by high proportions of older employees. 

Occupational stress mainly resulted from unreliable production processes, deficits in infor-

mation flow and the lack of employee-oriented management decision making and communi-

cation. Unpredictable changes in assigned tasks without previous qualification and tasks with 

a low degree of variety were both detrimental to employee health and satisfaction. 

Executives, corporate specialists and employees developed solutions together to improve 

ergonomics and processes. 

Training employees to gain higher task flexibility by raising their level of qualification are a 

major impetus for reducing strains, improving product quality and optimizing efficiency. 

Trainings of executives conveying the importance of their leadership on employee health and 

workshops on proper job design empowered them to develop and implement measures to 

improve the working conditions. 

Including the employees in these change processes regardless of their job level resulted in 

an appreciative organizational culture. 

Following the project the participating companies have integrated the consideration of demo-

graphic challenges in the design of corporate work processes and ergonomics. 
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I. Einführung 

Ausgangssituation: Rund 1.200 Betriebe mit insgesamt mehr als 120.000 Beschäftigten 

bilden die deutsche Textil- und Bekleidungsindustrie. 2012 betrug ihr Umsatz 28,7 Milliarden 

Euro, erwirtschaftet aus der Produktion von technischen Textilien, Bekleidung sowie Haus- 

und Heimtextilien. Die deutschen Betriebe sind weltweit Marktführer für technische Textilien, 

mehr als die Hälfte der Unternehmen beschäftigt jedoch weniger als 100 Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter.  

Die Textilindustrie ist eng verknüpft mit anderen Industriezweigen, da sie Produkte an ver-

schiedene Branchen wie die Bau-, Pharma- Energie- und Fahrzeugindustrie, Luft- und 

Raumfahrt sowie für das Gesundheitswesen und den Umweltschutz zuliefert. Somit hängen 

direkt und indirekt Arbeitsplätze in anderen Industriezweigen von der Textilindustrie ab.  

Die Textil- und Bekleidungsindustrie ist stark exportorientiert ï etwa 43 Prozent der Produkte 

werden ins Ausland geliefert. Steigender internationaler Konkurrenzdruck und die Gewähr-

leistung einer hohen Produktqualität erfordern technologischen Vorsprung, innovative Pro-

duktentwicklung sowie moderne und effiziente Produktions- und Organisationsprozesse. 

Diese sind entscheidend von flexiblen, gut qualifizierten und gesunden Beschäftigten und 

Belegschaften sowie gesundheits- und lernförderlichen Arbeitsbedingungen abhängig. 

Die demografische Entwicklung wird in Zukunft einen entscheidenden Einfluss auf die Wett-

bewerbsfähigkeit haben: In den Unternehmen verlagert sich die Rolle der betrieblichen Leis-

tungsträger zunehmend auf den wachsenden Anteil älterer Beschäftigter. Diese im Unter-

nehmen zu halten und ihre Beschäftigungsfähigkeit zu fördern ist ein wichtiges Ziel und wird 

gefördert durch Maßnahmen 

¶ der alternsgerechten und lernförderliche Arbeitsgestaltung, 

¶ der Organisationsentwicklung, 

¶ der Förderung individueller Ressourcen und 

¶ eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagements. 

Projektziele: Das Projektziel bestand darin, gemeinsam mit den betrieblichen Sozialpartnern 

und unter Beteiligung der Beschäftigten die Demografie- und Handlungskompetenz zur ge-

sundheits- und lernförderlichen sowie zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung in der Textil- 

und Bekleidungsindustrie zu entwickeln, nachhaltig in die Prozesse zu integrieren und eine 

Kultur des Vertrauens zu etablieren. 
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Die am Projekt beteiligten Unternehmen erlernten den Einsatz und die branchenspezifische 

Anwendung von Werkzeugen, Instrumenten und Vorgehensweisen zur Gestaltung des de-

mografischen Wandels. Diese betrafen 

¶ die Arbeits- und Arbeitsorganisationsgestaltung, 

¶ die Veränderung der Führungskultur, 

¶ die betriebliche Gesundheitsförderung, 

¶ die selbstständige Behandlung des Themas (Hilfe zur Selbsthilfe, Nachhaltigkeit). 

Die hierarchieübergreifende Einbindung und Teilhabe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

erfolgte in allen Phasen des Projektes sowohl bei der Analyse der Arbeitsbedingungen als 

auch bei der Maßnahmenentwicklung und -umsetzung durch die Einbeziehung des Erfah-

rungswissens in Arbeitsgruppen, Workshops, Befragungen, Qualifizierungen und Informati-

onsveranstaltungen.  

Alle Projektschritte von der Analyse der Arbeitsplätze bis zur Realisierung der Maßnahmen 

wurden von einem Steuerkreis koordiniert, der gebildet wurde aus betrieblichen Vertretern 

der Geschäftsführung, des Betriebsrates, Personalverantwortlichen und Fachkräften des 

Arbeits- und Gesundheitsschutzes.  

Als übergeordnetes Steuergremium wurde ein Projektbeirat eingerichtet, der sich aus Vertre-

tern der Tarifvertragsparteien, des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales, des Bun-

desministeriums für Wirtschaft und Energie, der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Ar-

beitsmedizin, der Berufsgenossenschaft BG ETEM und einem Vertreter der IKK classic zu-

sammensetzte. Der Projektbeirat diskutierte die erzielten Zwischenergebnisse und gab Hin-

weise für die branchenspezifische Gestaltung und Aufbereitung der Projektinhalte.  

Förderung des Projektes: Das Projekt textil-fit wurde von März 2014 bis März 2017 geför-

dert durch das Bundesministerium für Arbeit und Soziales im Rahmen der Initiative Neue 

Qualität der Arbeit (INQA). Sie ist eine gemeinsame Initiative von Bund, Ländern, Verbänden 

und Institutionen der Wirtschaft, Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversicherungsträgern 

und Stiftungen. Ihr Ziel: mehr Arbeitsqualität als Schlüssel für Innovationskraft und Wettbe-

werbsfähigkeit am Standort Deutschland. Dazu bietet die im Jahr 2002 ins Leben gerufene 

Initiative inspirierende Beispiele aus der Praxis, Beratungs- und Informationsangebote, Aus-

tauschmöglichkeiten sowie ein Förderprogramm für Projekte, die neue personal- und be-

schäftigungspolitische Ansätze auf den Weg bringen. Weitere Informationen unter 

www.inqa.de. 

Fachlich begleitet wurde das Projekt textil-fit von der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 

Arbeitsmedizin.   

http://www.inqa.de/
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II. Projektumsetzung 

Arbeitspaket 1: Projekteinführung 

Das Projekt sah die Beteiligung von 10 Betrieben sowie die inhaltliche Einbindung der Tarif-

vertragsparteien vor.  

Der Zugang zu den Betrieben sollte durch die Tarifvertragsparteien ermöglicht werden. Bis 

zur Abgabe des Projektantrages hatten 9 Betriebe ihre Bereitschaft zur Teilnahme am Pro-

jekt durch einen Letter of Intent bekundet. Zum Zeitpunkt der Bewilligung des Projektes 

ergaben sich jedoch organisatorische Veränderungen bei dem Gesamtverband textil+mode 

als auch bei der IG Metall, in deren Folge die Promotoren für das Projekt bei den Tarifver-

tragsparteien wechselten. Um den Zeitplan des Projektes nicht zu gefährden, hat das BIT-

Team in Absprache mit den Tarifvertragsparteien die Akquisition der Unternehmen über-

nommen. 

Die Branche hatte ein konjunkturell schwieriges Jahr 2013 erlebt. Dieser Umstand hat dazu 

geführt, dass interessierte Unternehmen ihre geplante Beteiligung am Projekt zurückgezo-

gen haben. 

Die Unternehmen konzentrieren sich bei der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit insbeson-

dere auf technische Innovationen. Das Problem der Alterung der Belegschaft wird zwar ge-

sehen, seine Bearbeitung wird aber häufig aufgrund knapper Personalkapazitäten zurückge-

stellt. Die Bemühungen um Projektpartner mussten deshalb seitens BIT e.V. auf eine breite-

re Basis gestellt werden:  

¶ Kontaktaufnahme zur BG ETEM. Diese hat Unternehmen für eine Akquise empfoh-

len; 

¶ Kontakt zu den Landesverbänden von textil+mode mit der Bitte, das Projekt an die 

ihnen zugehörigen Betriebe zu kommunizieren und für eine Beteiligung zu werben; 

¶ Projektpräsentation auf der Betriebsrätetagung der textilen Branchen der IG Metall; 

¶ über den Zugang einer Datenbank wurden darüber hinaus 102 deutsche Textilunter-

nehmen kontaktiert. 

Diese umfangreichen Aktivitäten führten dazu, dass letztendlich sogar 11 statt der ur-

sprünglich geplanten 10 Unternehmen für eine Teilnahme am Projekt gewonnen werden 

konnten: 
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¶ Bremskerl-Reibbelagwerke Emmerling GmbH & Co. KG, Estorf 

¶ Coats Opti Germany GmbH, Rhauderfehn 

¶ Güth & Wolf GmbH, Gütersloh 

¶ Karl Otto Braun GmbH & Co. KG 

¶ Neutex Home Deco GmbH, Münchberg 

¶ BNP Brinkmann GmbH, Hörstel 

¶ Wagenfelder Spinnereien GmbH 

¶ Gebrüder Munzert GmbH & Co. KG 

¶ IBENA Textilwerke GmbH, Bocholt/Rhede 

¶ Johann Borgers GmbH, Bocholt/Dingden/Ellzee 

¶ Gerhard van Clewe GmbH & Co. KG, Dingden 

Die Projekteinführung fand in jedem Unternehmen im Rahmen eines Auftaktworkshops vor 

Ort mit folgenden Inhalten statt: 

¶ Vorstellung der Projektpartner 

¶ Betriebsbegehung 

¶ Vorstellung des Projektes: Kooperationspartner, Ziele, Inhalte, Vorgehen und Instru-

mente, Definition von Projektschwerpunkten, vorhandene Daten, Analysen, Instru-

mente 

¶ Projektorganisation: Bildung eines Steuerkreises (Geschäftsführung, Betriebsrat, Be-

triebsleiter, Personalabteilung, Sicherheitsfachkraft) und Benennung von festen An-

sprechpartnern für das Projekt, Erläuterung der Zeitnachweise als Dokumentation für 

Projekttätigkeiten 

¶ Festlegung nächster Projektschritte. 

Die ĂOffensive Mittelstandñ konnte aufgrund der intensiven inhaltlichen Bearbeitung 

der Projektschwerpunkte durch das Projektteam in elf bundesweit verteilten Betrieben 

und der engagierten Beteiligung der Unternehmen aufgrund knapp bemessener Per-

sonalkapazitäten des Projektteams während der Laufzeit des Projektes nicht einge-

bunden werden. Eine Darstellung der Projektergebnisse in der ĂOffensive Mittelstandñ 

ist aber angestrebt. 
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Arbeitspaket 2: Analysephase und Festlegung von Maßnahmen 

Im Folgenden wird der Verlauf der Projektarbeit in den am Projekt beteiligten Unternehmen 

beschrieben. Dies geschieht in der Chronologie des Projektzeitplans anhand der Arbeitspa-

kete. Diese werden anhand eines Zeitplans in Abbildung 1 gezeigt. 
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Abbildung 1: zeitliche Ablaufplanung. 
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Arbeitspaket 2.1: Bestandsaufnahme 

In vorangegangenen Forschungsprojekten (z.B. F 2167: Erfolgreiche Personalpolitik zu För-

derung und Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit (Employability) im Zuge des demografischen 

Wandels ï Bilanz erprobter Vorgehensweisen und Nachnutzungñ, ergo-stahl: Die Umset-

zung der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der Eisen- und Stahlindustrieie) wurde der 

nachfolgend kurz beschriebene und in Abbildung 2 dargestellte ĂDreiklangñ von Instrumenten 

entwickelt und in unterschiedlichen Unternehmen erprobt. Bei seiner Anwendung werden die 

drei Komplexe der Altersstrukturanalyse und -entwicklung, Qualifikationsbedarfsanalyse und 

Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung parallel bearbeitet, um zielgerichtet Maßnahmen 

abzuleiten. Dabei ist zu berücksichtigen, dass die Ergebnisse aus der Nutzung dieser In-

strumente inhaltlich vielfältig miteinander zu verknüpfen sind oder Überschneidungen auf-

weisen, so dass ihre gemeinsame Behandlung nicht nur Maßnahmen im Sinne einer ganz-

heitlich alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ermöglicht, sondern gleichzeitig auch eine effi-

ziente Handlungsweise darstellt. 

 

Abbildung 2: Die Altersstrukturanalyse, die alternskritischen Gefährdungs- und Belastungsanalysen und die Qua-
lifikationsbedarfsanalysen bilden einen ĂDreiklangñ. 

Die wesentlichen Erkenntnisse aus den verschiedenen Analysen werden deshalb kurz be-

nannt: 
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Das Ziel der Altersstrukturanalyse ist das Erkennen von Risiken durch den demografischen 

Wandel. Ihr Nutzen besteht darin, dass: 

¶ in den Unternehmen auf einer gesicherten Datenbasis ein umfassendes Bild über die 

Zusammensetzung der Belegschaft nach Alter, Qualifikation, Geschlecht und Be-

schäftigungsstatus (gewerblich, angestellt, unbefristet, befristet) entsteht 

¶ in Verbindung mit krankheitsbedingten Fehlzeiten die Altersstrukturanalyse Hinweise auf 

mögliche Beschäftigungsrisiken und betriebliche Problembereiche in der Arbeits-

gestaltung geben kann und somit Belastungen der Mitarbeiter rechtzeitig erkannt werden 

¶ notwendige Maßnahmen bezüglich der Gestaltung der Arbeitsbedingungen, Perso-

nalplanung und -entwicklung in einem demografischen Zeithorizont eingeordnet werden 

können. 

Die Qualifikationsbedarfsanalyse erfasst auf der einen Seite die Qualifikationsanforderungen 

des Betriebes zur Erfüllung der Aufgaben am Arbeitsplatz oder im Arbeitssystem. Gleichzei-

tig wird auf der anderen Seite deutlich, welche personellen Fähigkeiten und Ressourcen vor-

handen sind. 

Dabei werden Engpassqualifikationen sichtbar und unter Berücksichtigung der Altersstruk-

turanalyse wird erkennbar, wann wichtige Erfahrungsträger den Betrieb verlassen und wel-

che Maßnahmen zur Sicherung des Wissens für den Betrieb ergriffen werden müssen. 

Die Qualifikationsbedarfsanalyse verdeutlicht aber auch, welche Qualifizierungsmaßnahmen 

unter der Berücksichtigung von Belastungen des Arbeitsplatzes oder des Arbeitssystems 

durchgeführt werden müssen, um einen belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel zu er-

möglichen und damit gesundheitliche Risiken zu minimieren. 

Die Belastungs- und Gefährdungsanalyse zeigt schließlich auf, an welchen Arbeitsplätzen 

Handlungs- und Gestaltungsbedarfe vorhanden sind, um Gesundheitsrisiken abzubauen und 

die Beschäftigungsfähigkeit zu erhalten. Dadurch wird ebenfalls aufgezeigt, welche Arbeits-

plätze alternskritisch sind und bei welchen Arbeitsplätzen auch unter Berücksichtigung des 

Standes der Technik gesundheitliche Risiken bestehen. Damit gibt die Gefährdungs- und 

Belastungsanalyse, deren Ergebnisse in einem Arbeitsplatzkataster übersichtlich dargestellt 

sind (siehe Abb.7, Kap. 2.3), Hinweise darauf, wie ein Arbeitsplatzwechsel erfolgen sollte, 

um Gesundheitsrisiken zu reduzieren und die Beschäftigungsfähigkeit zu sichern. 

Diese kurze Übersicht zeigt, dass die Personalplanung und -entwicklung mit den Aufgaben-

feldern der Qualifizierung und alternsgerechten Arbeitsgestaltung effizient verbunden werden 

kann. 

Dieser ĂDreiklangñ an Instrumenten bildete eine wesentliche Grundlage zur Gestaltung des 

demografischen Wandels auch im Projekt Ătextil-fitñ. 
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Eine erste Bestandsaufnahme (Arbeitspaket 2.1) erfolgte im Auftaktworkshop. Hierbei zeigte 

sich, dass die Unternehmen der Textilindustrie aufgrund der Marktanforderungen gezwungen 

sind, sich in verschiedenen Managementsystemen zertifizieren zu lassen: ISO 9001:2008, 

IRIS, ISO/TS 16949, ISO 14001, ISO 50001, OHSAS 18001. Alle diese Managementsyste-

me setzen Maßstäbe für die Gestaltung des innerbetrieblichen Qualitäts-, Umwelt-, Sicher-

heits- und Energiemanagements. OHSAS 18001 ist ein Arbeitsschutzmanagementsystem, 

das sich vom Aufbau und den Anforderungen sehr eng an die ISO 9001 und die ISO 14001 

anlehnt. 

Die Inhalte und Ergebnisse der Managementsysteme und die Ergebnisse des ĂDreiklangsñ 

decken die Inhalte des Unternehmenschecks ĂGuter Mittelstandñ ab und gehen in der Analy-

se z.T. inhaltlich weit darüber hinaus. Aus diesem Grund wurde der Unternehmenscheck 

lediglich kurz mit den Unternehmen besprochen, seine inhaltliche Ausfüllung aber nicht ein-

gefordert, um Doppelarbeit zu vermeiden. 

Im Rahmen des Projektes wurde der Einsatz folgender weiterer Instrumente vereinbart: 

Die Inhalte und Ergebnisse der Managementsysteme wurden ergänzt um die Altersstruktur-

analyse (Arbeitspaket 2.2) sowie die alternskritische Gefährdungs- und Belastungsanalyse 

(Arbeitspaket 2.3) und die Qualifikationsbedarfsanalyse (Arbeitspaket 2.4). 

Arbeitspaket 2.2: Altersstrukturanalyse (ASA) 

Für die Altersstrukturanalyse wurde die Software von der MBS-MittelstandsBeratung Dr. 

Norbert C. Schepanski (Essen) genutzt, die von der Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) 

in einer Übersicht empfohlen wird1. Die Altersstruktur wurde für die gesamte Belegschaft, für 

einzelne Arbeitsbereiche und nach Möglichkeit sogar für einzelne Schichten erstellt. Dies 

geschah für das aktuelle Jahr sowie als Fortschreibung für die nächsten 5 und 10 Jahre, wo-

bei durchschnittliche Fluktuation und Einstellungen von Beschäftigten nach Möglichkeit be-

rücksichtigt wurden. Als Ergebnis der Altersstrukturanalyse stellte sich heraus, dass die Be-

legschaften aus den am Projekt beteiligten Unternehmen überwiegend alterszentriert sind. 

Abbildung 3 zeigt die Altersstrukturen in den elf beteiligten Projektunternehmen. Das Durch-

schnittsalter variiert zwischen 40,5 und 48,0 Jahren. Zwischen 24,6% und 48,5% der Beleg-

schaften sind über 50 Jahre alt.  

 

                                                
1
http://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Meldungen/Diversity/altersstrukturanalyse-

ueberblick.pdf?__blob=publicationFile 
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Abbildung 3: Die Altersstruktur über die 11 beteiligten Unternehmen aus der Textilindustrie.  
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Abbildung 4 stellt exemplarisch zwei unterschiedliche Altersstrukturen gegenüber: Die Al-

tersstruktur des Unternehmens B als ein vergleichsweise Ăjungesñ Unternehmen mit nahezu 

ausbalancierter Altersstruktur und die Altersstruktur des Unternehmens A mit einer Ăalters-

zentriertenñ Belegschaft. 

 

Abbildung 4: Vergleich zweier unterschiedlicher Altersstrukturen 
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Die Altersstrukturen verdeutlichten, dass eine erhebliche Anzahl Beschäftigter in den nächs-

ten Jahren aufgrund des Erreichens ihres Renteneintrittsalters die Unternehmen verlassen 

werden. Bereits jetzt bestehen Probleme bei der Rekrutierung junger Nachwuchskräfte. Mit 

Hilfe der Simulation der Altersstruktur wird deutlich, dass die Belegschaften in den nächsten 

5 Jahren nochmals weiter altern und damit der Anteil der Ü-50-Jährigen weiter steigen wird 

(teilweise auf bis zu über 50%) Diese Darstellung macht deutlich, vor welchen Herausforde-

rungen die Unternehmen stehen, vor allem unter Berücksichtigung des Aspektes fehlender 

qualifizierter Nachwuchskräfte, von dem bereits viele Unternehmen betroffen sind. 

Zielgerichteter Handlungsbedarf wird darüber hinaus deutlich, wenn die Analysen der Alters-

strukturen für die einzelnen Bereiche und insbesondere für einzelne Schichten erstellt wer-

den. In Verbindung mit der Qualifikationsbedarfsanalyse werden dadurch Engpass- oder 

Schlüsselqualifikationen identifiziert, die den Bedarf von Nachfolgeregelungen (-

qualifizierungen) verdeutlichen.  

Die Situationen der einzelnen Arbeitsbereiche stellen sich häufig sehr unterschiedlich dar. So 

ist es erforderlich, Auszubildende zu übernehmen oder aber auch in anderen Altersklassen 

(z. B. 36 bis 45 Jahre) Quereinsteiger einzustellen, um eine ausgeglichene Altersstruktur zu 

erhalten. Auch der Altersdurchschnitt sowie die Altersverteilung in den Schichten können 

sehr unterschiedlich sein, so dass z.B. auch eine Neuverteilung der Beschäftigten in den 

Schichten überdacht werden sollte. Eine gute Durchmischung der Schichten/ Unterneh-

mensbereiche mit jüngeren und älteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erleichtert einen 

belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel, den Transfer von Erfahrungswissen und somit 

eine Personalentwicklung aus der Mehrgenerationenperspektive. 

Insgesamt hat die grafische Darstellung der Altersstrukturen der Gesamtunternehmen und 

der Einzelbereiche sehr drastisch die personelle Situation veranschaulicht. Dies hat zur Dis-

kussion weiterer Maßnahmen angeregt, z.B.: 

¶ Maßnahmen zur Rekrutierung von Auszubildenden (z.B. in Schulen) 

¶ Maßnahmen zur Imageverbesserung der Unternehmen (Einführung von BGM, BEM, 

Angebot von Maßnahmen zur Gesundheitsprävention etc.) 

¶ Maßnahmen rechtzeitiger Nachfolgesicherung  

¶ Qualifizierungen zum Erhalt der Flexibilität 

¶ Qualifizierungen zum Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit insbes. unter Berücksichti-

gung steigender Krankenstände. 
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Arbeitspaket 2.3: Alternskritische Gefährdungs- und Belastungsanalyse 

Alternskritische Arbeitsanforderungen sind diejenigen, die Beschäftigte in verschiedenen 

Lebensphasen physisch und psychisch dauerhaft unter- bzw. überfordern können (siehe 

Abbildung 5).  

Die alternskritische Gefährdungs- und Belastungsanalyse baut auf dem Katalog der Faktoren 

der Gefährdungsbeurteilung der Berufsgenossenschaften auf. Allerdings werden solche Fak-

toren verstärkt berücksichtigt, die unter Alters- und Alternsgesichtspunkten besondere Be-

deutung haben. 

Die Grundlage für die durchgeführten Gefährdungs- und Belastungsanalysen bildeten die in 

den Unternehmen vorhandenen Dokumente zur Gefährdungsanalyse. Die Berücksichtigung 

ihrer alternskritischen Wirkung wurde ergänzt. Darüber hinaus wurden auch offensichtliche 

Unfallrisiken aufgenommen, bewertet und mit Gestaltungsvorschlägen versehen.  

 
 

Abbildung 5: Alternskritische Aspekte im Rahmen der Arbeitsanalysen (eigene Darstellung) 

Diese alternskritischen Gefährdungs- und Belastungsanalysen wurden in 10 Unternehmen in 

unterschiedlichen Arbeitsbereichen durchgeführt. In einem Unternehmen lag der Schwer-

punkt auf dem Wissenstransfer bei der Bedienung einer komplexen Anlage, so dass auf die 

alternskritischen Gefährdungs- und Belastungsanalysen aufgrund hierzu bereits vorhandener 

betrieblicher Dokumentationen verzichtet wurde. In drei Unternehmen wurden alle Arbeits-
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plätze in der Produktion beurteilt. Insgesamt wurden 125 Arbeitsplätze aus 43 Arbeitsberei-

chen bewertet und mit Gestaltungsvorschlägen versehen. Am Projekt wurden durch Grup-

pen- und Einzelgespräche, Beobachtungen, Diskussion von Maßnahmenvorschlägen ca. 

900 Beschäftigte beteiligt. 

Im Rahmen dieser Analysen wurden die Beschäftigten über alle Schichten (Früh-, Spät- und 

Nachtschicht) hinweg an ihren Arbeitsplätzen begleitet und bei der Ausführung ihrer Tätigkei-

ten beobachtet. Darüber hinaus erfolgten Gruppeninterviews mit Hilfe teilstandardisierter 

Fragebögen, um Hinweise zu psychischen Belastungen, die aus der Arbeit resultieren, zu 

bewerten. Die Gruppengespräche wurden entweder zu Schichtbeginn (Spät- oder Nacht-

schicht) bzw. vor oder im Anschluss an die Schichten geführt (Frühschicht, Spätschicht, 

Nachtschicht), wenn keine Freistellung während der Arbeitszeit möglich war. Neben den ĂAr-

beitsplatzinhabernñ wurden im Rahmen von Einzelinterviews auch die Führungskräfte (Meis-

ter, Abteilungsleiterinnen und -leiter) zu ihrer Wahrnehmung von Belastungen, zu ihren Ge-

staltungswünschen, zur Einsatzflexibilität der Beschäftigten und zu Problemen im Rahmen 

ihrer eigenen Arbeit als Führungskräfte befragt.  

Die Faktoren der Arbeitsumgebung (Lärm, Klima, Beleuchtung) wurden gemessen. 

Zur Bewertung von physischen Belastungen wurden u. a. die von der Bundesanstalt für Ar-

beitsschutz und Arbeitsmedizin entwickelten Leitmerkmalmethoden für Heben, Halten und 

Tragen, Ziehen und Schieben sowie manuelle Arbeitsprozesse genutzt bzw. seit Oktober 

2015 auch das Multiple Lasten-Tool: http://www.kobra-projekt.de/download/multiple-lasten-

tool. 

Abbildung 6 und Anhang A zeigen einen Auszug aus dem Belastungsprofil, das zur Aufberei-

tung der Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung je Arbeitsplatz erstellt wurde. Die Belas-

tungen werden hier in Ampelfarben bewertet:  
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Abbildung 6: Auszug aus einem Belastungsprofil.  

Dieses Bewertungsschema und die dazugehörigen Kriterien haben ihren Ursprung in voran-

gegangenen Projekten2 und wurden speziell auf die Textilindustrie zugeschnitten. So wurden 

beispielsweise einzelne Faktoren entfernt (z.B. Hitzearbeit, Arbeiten im Liegen) andere hin-

zugefügt und deren Bewertungen angepasst (z.B. Leitmerkmalmethode zur Erfassung ma-

nueller Arbeitsprozesse, Normbeleuchtungsstärken für Tätigkeiten in der Textilbranche). 

Darüber hinaus wurde ein Excel-Tool programmiert, mit Hilfe dessen alle Belastungsprofile 

eines Arbeitsbereiches in einer Datei erfasst und automatisch in einem Arbeitsplatzkataster 

anschaulich dargestellt werden (Produkt: Belastungsprofil und Arbeitsplatzkataster für die 

Textilbranche). Abbildung 7 zeigt einen Auszug aus einem solchen Arbeitsplatzkataster, das 

die unterschiedlichen Belastungsprofile der verschiedenen Tätigkeiten innerhalb eines Ar-

beitsbereiches im Überblick darstellt. 

Die Ergebnisse der verschiedenen Analysen beinhalteten neben der Beschreibung der Be-

lastung und deren Ursache vor allem Lösungsvorschläge und Gestaltungsideen. Die Ergeb-

nisse der Arbeitsplatzanalysen wurden dem Steuerkreis der jeweiligen Unternehmen vorge-

stellt. Im Rahmen dieser Präsentationen wurden die Maßnahmenvorschläge diskutiert, ggf. 

modifiziert und die Umsetzung geplant. Die umgesetzten Maßnahmen finden sich in Kapitel 

5. Die in den Ergebnisprotokollen vorgeschlagenen Maßnahmen verfolgten den Zweck, die 

inhaltliche Diskussion zu fördern und  die Bereitschaft für die Umsetzung von Maßnahmen 

zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung zu gewinnen.  

                                                
2
 Projekt ergo-stahl: http://www.bit-bochum.de/ergo-stahl.html, Projekt a-flex: http://www.bit-

bochum.de/124.html 

http://www.bit-bochum.de/ergo-stahl.html
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Abbildung 7: Auszug aus einem Arbeitsplatzkataster. Hier werden die Belastungen der einzelnen Arbeitsplätze in 
einer Matrix gegenübergestellt. 
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Verbesserungspotenziale wurden in Ergebnisprotokollen aufgeführt und dokumentiert. Ein 

Auszug daraus wird in Abbildung 8 dargestellt.  

 

Abbildung 8: Auszug aus einem Ergebnisprotokoll. Hier werden die Analyseergebnisse und Maßnahmenvor-
schläge dokumentiert.  

Die dargestellten Lösungsmöglichkeiten für technische und/oder organisatorische Maßnah-

men zeigten auf, dass Technik gestaltbar ist. Einstellungsmuster wie ĂGeht nichtñ wurden 

widerlegt und das Verharren in der vorgegebenen Situation ĂHaben wir schon immer so ge-

machtñ wurde aufgebrochen. 

Die am Projekt beteiligten Unternehmen fertigen in der Mehrzahl Industrietextilien. Dennoch 

bilden die analysierten 125 Tätigkeiten aus 43 Arbeitsbereichen unter Beteiligung von ca. 

900 Beschäftigten einen guten Querschnitt durch die gesamte Branche. Die Art der Arbeits-

plätze, die Belastungsarten sowie ihre Schwerpunkte sind charakteristisch für die gesamte 

Textilbranche.  

Folgende physische Belastungen konnten an den 125 Arbeitsplätzen beobachtet werden: 

Arbeiten im Gehen: 

An 50% der Arbeitsplätze liefen die Beschäftigten mehr als 4 Stunden/Tag (hohe Belastung), 

an 26% der Arbeitsplätze 2 bis 4 Stunden/Tag gelaufen (mittlere Belastung). Das Gehen an 

sich stellt nur einen Teil der körperlichen Belastung dar. Verschleiß erfolgt insbesondere 

dadurch, dass auf Betonböden gelaufen werden muss. Eine kombinierte Belastung ergibt 



 

 
Seite 26 von 81 

sich durch Gehen im Zusammenhang mit dem Ziehen und Schieben von Kaulenwagen, 

Handhubwagen, Rollkisten und häufig in Verbindung mit Zeitdruck.  

 

Abbildung 9: Körperliche Belastungen an 125 Arbeitsplätzen der Textilindustrie. 

Arbeiten im Stehen: 

An 22% der Arbeitsplätze findet die Tätigkeit mehr als 4 Stunden/Tag im Stehen statt (hohe 

Belastung), an 54% der Arbeitsplätze stehen die Beschäftigten 2 bis 4 Stunden/Tag (mittlere 

Belastung). Überwiegend findet sich Steharbeit an Maschinenarbeitsplätzen, z. B. Abnahme 

von Endprodukten am Auslauf, Qualitätskontrollen wie Warenschau und Endkontrolle von 

Produkten, Tafeln, Steppen, Laminieren, Aufkaulen, Pressen, Stanzen, Labortätigkeiten. 

Arbeiten im Sitzen: 
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An 14% der Arbeitsplätze sitzen die Beschäftigten mehr als 4 Stunden/Tag (hohe Belas-

tung). An 3% der Arbeitsplätze verrichten die Beschäftigten ihre Arbeit 2 bis 4 Stunden im 

Sitzen (mittlere Belastung). An 57% der Arbeitsplätze können die Beschäftigten ihre Arbeit 

nicht im Sitzen durchzuführen, weil die Arbeitsplatzgestaltung dies nicht ermöglicht. Tätigkei-

ten im Sitzen sind insbesondere bei der Qualitätskontrolle der Produkte und z. T. bei der Wa-

renschau vorzufinden. 

Arbeiten in ungünstiger Körperhaltung: 

An 25% der Arbeitsplätze arbeiten die Beschäftigten 0,5 bis 2 Stunden in stark gebeugter 

oder verdrehter Körperhaltung (mittlere Belastung), an 29% der Arbeitsplätze sogar mehr als 

2 Stunden/Tag (hohe Belastung). Die Körperhaltung, die die Beschäftigten einnehmen, hängt 

vielfach unmittelbar mit Defiziten in der ergonomischen Gestaltung der Arbeitsplätze zu-

sammen. 

Handhabung von Lasten: 

Die Handhabung von Lasten wurde anhand der Leitmerkmalmethoden der Bundesanstalt für 

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin bewertet. Diese Verfahren wurden zur Bewertung der kör-

perlichen Belastungen eingesetzt für das Heben, Umsetzen und Tragen von Lasten, für das 

Schieben und Ziehen von Lasten sowie für das Ausführen von manuellen repetitiven Tätig-

keiten.  

An 18% der Arbeitsplätze führen die Beschäftigten Arbeiten mit Lasten aus, die nach der 

Leitmerkmalmethode Heben, Halten und Tragen3 eine Bewertung der Risikoklasse 4 erge-

ben (hohe Belastung, körperliche Überbeanspruchung ist wahrscheinlich, Maßnahmen sind 

erforderlich). An 41% der Arbeitsplätze kann eine Bewertungen der Risikoklassen 2 oder 3 

festgestellt werden (erhöhte bzw. wesentlich erhöhte Belastung, Gestaltungsmaßnahmen 

sind sinnvoll bzw. angezeigt). Dabei sind oft nicht die Stückgewichte der bewegten Teile ver-

antwortlich für die Höhe der Belastung, sondern die Anzahl und die sich häufig wiederholen-

den kurzzyklischen Arbeitsgänge, z. B. beim Aufstecken und Abnehmen von Garnen oder 

Spulen, Auflegen und Abnehmen von Stoffballen, Kommissionieren und Verpacken. Insbe-

sondere unter Berücksichtigung der alternsgerechten Arbeitsgestaltung sind aber bei den 

Bewertungen der Risikoklassen 2 und 3 Maßnahmen umzusetzen, um die Beschäftigungs-

fähigkeit auf Dauer zu gewährleisten.  

An 14% der Arbeitsplätze führen die Beschäftigten Tätigkeiten aus, die beim Ziehen und 

Schieben von Lasten wie Wannen, Wagen, Hubwagen, Rollbrettern usw. eine Bewertung der 

                                                
3
http://www.baua.de/de/Themen-von-A-Z/Physische-Belastung/pdf/LMM-Heben-Halten-

Tragen.pdf?__blob=publicationFile 
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Risikoklasse 4 ergeben (hohe Belastung, körperliche Überbeanspruchung ist wahrscheinlich, 

Maßnahmen sind erforderlich). An 26% der Arbeitsplätze ergibt sich eine Bewertung der Las-

tenhandhabung durch Ziehen und Schieben der Risikoklassen 2 oder 3 (erhöhte bzw. we-

sentlich erhöhte Belastung, Gestaltungsmaßnahmen sind sinnvoll bzw. angezeigt). Verant-

wortlich für diese Ergebnisse sind neben der einzunehmenden Körperhaltung vor allem die 

Länge der Laufwege und die zu transportierenden Gewichte und Häufigkeiten. Auch hier gilt, 

dass bei den Risikoklassen 2 und 3 alternsgerechte Arbeitsgestaltung erforderlich ist. 
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Nachfolgende psychische Belastungen konnten an den 125 Arbeitsplätzen beobachtet 

werden:

 

Abbildung 10: Psychische Belastungen an 125 Arbeitsplätzen der Textilindustrie. 
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Mangelnde Beteiligung der Beschäftigten: An 63% der Arbeitsplätze geben die Beschäf-

tigten an, nicht an Planungs- oder Entscheidungsprozessen beteiligt zu werden, sie erhalten 

lediglich Informationen über bereits getroffene Entscheidungen (hohe Belastung). 12% der 

Beschäftigten werden über Auswahlmöglichkeiten an vorgegebenen Lösungen beteiligt (mitt-

lere Belastung). 

Einseitige Rückmeldung zur Qualität der Arbeit: An 36% der Arbeitsplätze berichteten die 

Beschäftigten, gar keine bzw. eine zu späte oder ungenaue Rückmeldung zu ihrer Arbeit zu 

bekommen (hohe Belastung). Eine Rückmeldung erfolgt eher bei Qualitätsmängeln, d.h. Kri-

tik wurde zeitnah ausgeübt. Bei guter Arbeit erfahren die Beschäftigten nur selten Wert-

schätzung oder Lob (Ănichts gesagt ist gelobtñ). 

Zeitdruck: An 32% der Arbeitsplätze arbeiteten die Beschäftigten fast immer/nahezu täglich 

unter Zeitdruck (hohe Belastung) und an 42% der Arbeitsplätze gelegentlich.  

Störungen durch Technik/Arbeitsmittel: An 22% der Arbeitsplätze treten häufig täglich 

technische Störungen oder Störungen durch fehlende oder fehlerhafte Arbeitsmittel auf (ho-

he Belastung). An 38% der Arbeitsplätze ist dies gelegentlich so (mittlere Belastung). Stö-

rungen im Arbeitsablauf führen aber wiederum in vielen Fällen zu Zeitdruck, da Termine ein-

gehalten werden sollen oder die Beschäftigten den Willen haben, die Vorgaben zu erfüllen. 

Zykluswechsel: An 51% der Arbeitsplätze dauert ein Zyklus weniger als 7 Minuten, bis die 

Beschäftigten wieder dieselben Teiltätigkeiten ausüben (hohe Belastung). An 2% der Ar-

beitsplätze ist der Zyklus immerhin bis zu 12 Minuten lang.  

Qualifizierungsmöglichkeiten: An 6% der Arbeitsplätze haben die Beschäftigten keine 

Möglichkeit, sich zu qualifizieren (hohe Belastung). An 65% werden sie teilweise qualifiziert. 

Die Möglichkeiten zur Qualifizierung bestehen vor allem durch Anforderungen neuer Produk-

te wie z.B. die eigene Arbeitsweise an neuen Materialien, Designs und Qualitätsanforderun-

gen anzupassen. Lernerfordernisse, die durch Tätigkeitswechsel entstehen, sind in den Mo-

dellbetrieben bislang allerdings selten.  

Um qualitativ hochwertige Produkte in kurzen Zeitspannen zu erzeugen, werden häufig im-

mer wieder dieselben Beschäftigten an ihren ĂStammarbeitsplªtzenñ eingesetzt. Dadurch 

können vorhandene Qualifikationen verloren gehen und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

Ăverlernen zu lernenñ. Beim Abrufen vermeintlich vorhandener Qualifikationen durch selten 

durchgeführte Tätigkeitswechsel geraten diese dann in Stresssituationen. Fehlhandlungen 

und Leistungseinbußen können die Folge sein. Zusätzlich erschwerend wirken sich enge 

Personaldecken und Zeitdruck im Tagesgeschäft aus. 
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Diese Auflistung macht deutlich, dass die Ursachen für psychische Belastungen vielschichtig 

sind. Gleichzeitig resultieren daraus zusätzliche körperliche Belastungen. Eine wesentliche 

Ursache ist die in vielen Unternehmen sehr knapp bemessene Personaldecke, die bei hohen 

Krankenständen und/oder in der Urlaubszeit zu Zeitdruck und Überlastung der Beschäftigten 

führen kann. Darüber hinaus ist das Anlernen/die Qualifizierung von gewerblichem Personal 

dadurch sehr schwierig oder in bestimmten Zeiträumen nicht möglich.  

Diese Belastungen aus der Arbeitsumgebung konnten an den 125 Arbeitsplätzen beobach-

tet werden: 

 

Abbildung 11: Belastungen aus der Arbeitsumgebung in der Textilindustrie. 

Lärm (maschinenbedingt): An 19% der Arbeitsplätze wurden mehr als 80 dB(A) gemessen 

(hohe Belastung), an 26% wurden zwischen 70 und 80 dB(A) gemessen.  

Stäube: Faserstäube und Flusen konnten nahezu überall gefunden werden. Zu beobachten 

ist, dass Stäube eher abgeblasen als abgesaugt werden, so dass die Stäube über große 

Flächen verteilt und damit gesundheitlichen Risiken für eine hohe Anzahl von Beschäftigten 

erzeugt werden.  

Temperatur: An 22% der Arbeitsplätze wich die Temperatur von den Vorgaben aus der Ar-

beitsstättenverordnung zum Messzeitpunkt ab (hohe Belastung). 

Luftfeuchtigkeit: An 30% der Arbeitsplätze lag die Luftfeuchtigkeit unter den geforderten 

Richtwerten (hohe Belastung). Dies führte zu trockenen Schleimhäuten und deren Reizun-

gen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Darüber hinaus konnten damit in Verbindung 

stehende statische Aufladungen verzeichnet werden.  

Zugluft: An 14% der Arbeitsplätze konnten Luftgeschwindigkeiten über 0,2 m/s gemessen 

werden (hohe Belastung). Dies führte zu der Wahrnehmung von Zugerscheinungen. 
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Beleuchtung: An 35% der Arbeitsplätze war die Beleuchtung deutlich niedriger als die ge-

forderte Mindestbeleuchtungsstärke gemäß DIN 5035, an 31% der Arbeitsplätze war diese 

nicht alternsgerecht. Alternsgerechte Beleuchtung meint, dass Beschäftigte zwischen 40 und 

55 Jahren 50% mehr Beleuchtungsstärke für dieselbe Sehleistung benötigen und Beschäftig-

te ab 55 Jahren sogar 100% mehr Beleuchtungsstärke als die in der DIN 5035 angegebenen 

Mindestbeleuchtungsstärken. Ursachen für unzureichende Beleuchtung waren eine fehler-

hafte Anordnung der Beleuchtungsquellen (Maschinen in Längs- und Beleuchtung in Quer-

richtung), hohe Leuchtdichteunterschieden zwischen Bedien- und Beschickungsseiten der 

Maschinen oder auch fehlendes Tageslicht. 

Belastungen aus der Arbeitszeit. Folgende Aspekte, die in Gruppengesprächen von den 

Beschäftigten erörtert wurden, sind hinsichtlich der Lage, Dauer und Verteilung der Arbeits-

zeit von Bedeutung und können zu Fehlbelastungen führen: 

¶ Zu früher Schichtbeginn (5:00 Uhr und früher) führt zu gefühlter zweiter Nachtschicht 

¶ Rückwärtswechsel wochenweise (15 Schichten) und bis zu 18 Schichten durch Mehr-

arbeit 

¶ Lange Nachtschichtblöcke 

¶ Freiwillige Überstunden werden als verpflichtend wahrgenommen 

¶ Teilweise wenig familienfreundliche Schichtplangestaltung (Frauen und Schichtarbeit) 

Schichtarbeit wirkt mit höherem Alter belastender und führt viel häufiger zu Schlafstörungen 

(Wirtz, Nachreiner, Beermann, Brenscheidt & Siefer, 2009)4. Dies zeigte sich ebenfalls in der 

häufigeren Nennung erlebter Beanspruchung in Folge der Arbeitszeitgestaltung durch ältere 

Beschäftigte. Die Diskussion in den Unternehmen macht aber deutlich, dass arbeitswissen-

schaftliche Erkenntnisse zur Schichtplangestaltung nicht bekannt sind und darüber hinaus 

ein großes Verharrungsvermögen in den vorhandenen Arbeitszeitregelungen besteht.  

In Kapitel 5 werden technische Maßnahmen, organisatorische und personelle Maßnahmen 

beschrieben, die aus den Ergebnissen der Gefährdungs- und Belastungsanalysen heraus 

eingeleitet und umgesetzt wurden.  

 

                                                
4
 Wirtz, Nachreiner, Beermann, Brenscheidt & Siefer (2009). Lange Arbeitszeiten und Gesundheit. 

Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dortmund. 
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Arbeitspaket 2.4: Qualifikationsbedarfsanalyse (QBA) 

Mithilfe der Qualifikationsbedarfsanalyse wurde erhoben, welche Anforderungen an den Ar-

beitsplätzen zu erfüllen sind und welche Arbeitsplätze von den Beschäftigten beherrscht 

werden. Dabei wurden jeweils eine Bewertung aus der Sicht der Führungskraft und eine aus 

der Sicht der Arbeitsplatzinhaberin bzw. des Arbeitsplatzinhabers vorgenommen. Als Ergeb-

nis entstand nach der Auswertung eine Qualifikationsmatrix, die die Selbst- und Fremdein-

schätzungen gegenüberstellt. Die Qualifikationsbewertung erfolgte durch Befragungsbögen. 

Das Projektteam stellte den Betrieben Vorlagen zur Verfügung, die die Unternehmen (i. d. R.  

die Führungskräfte der jeweiligen Abteilungen) um die notwendigen Arbeitsplatzkenntnisse in 

den jeweiligen Arbeitsbereichen ergänzten. Die Beschäftigten wurden von ihren direkten 

Vorgesetzten diesbezüglich beurteilt. Diesen Fremdeinschätzungsbogen zeigt Abbildung 12 

exemplarisch. Die Beschäftigten schätzten sich selbst ebenfalls hinsichtlich ihrer Fähigkeiten 

und Kenntnisse ein. Dieses Formular zeigt Abbildung 13.  

 

Abbildung 12: Fremdeinschätzung, um die Qualifikationen der Beschäftigten aus Sicht der Führungskräfte zu 
erfassen. 
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Abbildung 13: Selbsteinschätzungsbogen zur Erfassung der Qualifikationen und Qualifizierungswünsche aus 
Sicht der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. 

Die Gliederungstiefe der jeweiligen Analysen war abhängig von den Bedarfen in den Unter-

nehmen: von der allgemeinen Beschreibung der einzelnen Maschinenarbeitsplätze bis hin zu 

detaillierten Teiltätigkeiten. Ergänzend wurden Qualifizierungswünsche (Beschäftigte) und ï

potenziale (Vorgesetzte) erfragt. 

Einige Unternehmen nutzten bereits Qualifikationsmatrizen als Instrument der Personalent-

wicklung in der Personalabteilung, wobei die Darstellung und der Detaillierungsgrad im Ein-

zelnen sehr unterschiedlich waren. Inhalt war hier meist das Qualifikationsprofil der Beschäf-

tigten aus Sicht der jeweiligen Führungskraft. Im Rahmen der Analyse- und Auswertungs-

phase wurden den Unternehmen Hinweise zur Nutzung und zur inhaltlich vertieften Darstel-

lung des Instruments gegeben, z. B. zur 

¶ Verknüpfung der Qualifikationsmatrix mit dem Alter 

¶ Ergänzung um die Selbsteinschätzung durch die Beschäftigten 

¶ Ergänzung um die Qualifizierungswünsche der Beschäftigten und Einschätzung von Po-

tenzialen durch die Meister/direkten Führungskräfte 

¶ optischen Darstellung für eine vereinfachte Informationsaufnahme (Nutzung von Farben 

und Symbolen anstatt von Zahlencodes) 
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¶ Nutzung der Qualifikationsmatrix zum Personaleinsatz durch die direkten Führungskräf-

te/Meister. 

Sofern keine Qualifikationsmatrix in den Unternehmen vorlag bzw. die vorhandene Qualifika-

tionsmatrix optimiert werden sollte, wurde ein Excel-Tool, auf den jeweiligen Bedarf des Un-

ternehmens zugeschnitten und mit dem Alter der Beschöftigten verknüpft (Produkt Qualifika-

tionsmatrix). Ein Beispiel zeigt Abbildung 14. 

In der Gesamtübersicht der Qualifikationsmatrix des hier dargestellten Arbeitsbereiches wur-

den schnell Engpassqualifikationen deutlich und die Flexibilität mit der die Beschäftigten in-

nerhalb des Arbeitsbereiches einsetzbar sind.  

 

Abbildung 14: Beispiel einer Qualifikationsmatrix. 

Erweitert wurde die Qualifikationsmatrix um eine Auswertung, in der die Einschätzungen 

des/der Betroffenen und der Führungskraft gegenüber gestellt wurden. Diese Einzelansicht 

diente als Gesprächsgrundlage für mögliche Qualifizierungen. Die Qualifikationsbedarfsana-

lyse fand in 9 Projektunternehmen statt. Zwei Unternehmen legten ihren Projektschwerpunkt 

speziell auf die Arbeitsgestaltung, so dass auf die Qualifikationsbedarfsanalyse verzichtet 

wurde. Ein Unternehmen, das vorrangig den Wissenstransfer im Projekt behandelte, hatte 

bereits eine umfangreiche Qualifikationsbedarfsanalyse, bei der nach Einsicht kein Ände-

rungsbedarf bestand. 
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Zusammenfassung der Analyseergebnisse 

Die Textilbranche ist in vielen Unternehmen geprägt von alterszentrierten Belegschaften. Der 

Anteil der über 50-Jährigen wird in den kommenden Jahren auf weit über 50% ansteigen. 

Das verdeutlicht, dass viele Beschäftigte in den nächsten Jahren aufgrund des Erreichen des 

Renteneintrittsalters die Unternehmen verlassen werden. Bereits jetzt bestehen Probleme 

bei der Rekrutierung von Nachwuchskräften. Darüber hinaus klagen viele Unternehmen über 

steigende Krankenstände, insbesondere verursacht durch Muskel-/ Skeletterkrankungen. Die 

bereits jetzt begrenzten Personalressourcen werden dadurch weiter eingeschränkt. 

Um zielgerichtete Maßnahmen z.B. zur Nachfolgeregelung ableiten zu können, sind abtei-

lungs- und schichtspezifische Altersstrukturanalysen heranzuziehen und diese in Verbindung 

mit den Qualifikationsbedarfsanalysen zu interpretieren. Eine Qualifikationsbedarfsanalyse 

ist jedoch noch nicht Standard in allen Unternehmen der Branche. Viele der vorhandenen 

Qualifikationsbedarfsanalysen sind veraltet und/oder die Einschätzung der Qualifikation er-

folgt ausschließlich durch die Vorgesetzten. Qualifikationswünsche der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter werden nur selten erfasst und somit eine Chance zur Bindung der Beschäftigten 

an das Unternehmen nicht genutzt. Die im Rahmen des Projektes entwickelte Verknüpfung 

von Altersstruktur und Qualifikationsmatrix hat sich in den Betrieben bewährt, die Qualifizie-

rung auch als Projektschwerpunkt wahrgenommen haben. 

Die Fertigung ist geprägt von einer Vielzahl alternskritischer Belastungen. Die Umsetzung 

der Gefährdungsbeurteilung nach §5 und §6 ArbSchG und BetrSichV bezieht sich vorwie-

gend auf den klassischen Arbeitsschutz, insbesondere die Sicherheitstechnik. Die Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter werden meist nicht an den Analysen beteiligt. Die Bedeutung einer 

ganzheitlichen Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung als wesentliches Instrument zur 

alternsgerechten Arbeitsgestaltung wird bisher nicht erkannt.  

Gehen und Stehen sowie Tätigkeiten in Zwangshaltungen (gebeugter und/oder verdrehter 

Körperhaltung), die häufig zusätzlich durch Hebe- und Umsetzungsvorgänge begleitet wer-

den stellen in der Textilbranche hohe körperliche Belastungen dar. Es werden Lasten oft in 

großer Stückzahl aufgenommen und umgesetzt. Darüber hinaus führt der manuelle Trans-

port von Waren zu hohen Belastungen durch Ziehen und Schieben, was häufig in Kombina-

tion mit Gehen auf Betonboden auftritt.  

Nicht alternsgerechte Beleuchtungsstärken sind eine der wichtigen Herausforderungen in der 

Fertigung. Darüber hinaus belasten nicht nur die Arbeit in Schichten (besonders in der 

Nachtschicht) und der zeitige Arbeitsbeginn in der Frühschicht (vor 6:00 Uhr) die älteren Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter. 
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Belastungsfaktoren aus der Führungskultur können insbesondere ältere Beschäftigte negativ 

beanspruchen (mangelnde Beteiligung, fehlende soziale Unterstützung, einseitige Rückmel-

dung). Häufiger Zeitdruck wird von einer Vielzahl von Beschäftigten, insbesondere von älte-

ren, wahrgenommen und als Belastung empfunden. 

Geringe zeitliche und inhaltliche Handlungsspielräume entstehen oft bei Maschinen- oder 

Kontrollaufgaben. Diese können nicht nur zu körperlichen Überbeanspruchungen führen, 

sondern auch zu psychischen Fehlbeanspruchungen (Unterforderung).  

Auch sind viele Tätigkeiten unvollständig und nicht ganzheitlich gestaltet, d.h. sie beinhalten 

nur ausführende Tätigkeiten und keine vorbereitenden, organisierenden und kontrollierenden 

Anteile - mit der Folge einseitiger Belastungen. Im Gegensatz dazu sind vollständige Tätig-

keiten gesundheits- und lernförderlich, können die Auswirkungen geringer Handlungsspiel-

räume kompensieren und die Beschäftigungsfähigkeit erhalten. Die Umsetzung dieser An-

forderungen ist ein längerer und kontinuierlicher Prozess, der dauerhaft von Geschäftsfüh-

rung und Betriebsrat begleitet werden muss. 

Lernerfordernisse, die durch Tätigkeitswechsel entstehen, sind in vielen Fertigungsbereichen 

wenig ausgeprägt. Dadurch gehen teilweise vorhandene Qualifikationen verloren und die 

Beschäftigten werden lernentwöhnt. In vielen Unternehmen fehlt eine systematische Perso-

nalentwicklung in der Fertigung. Horizontale Personalentwicklungsmaßnahmen bilden dabei 

eine Fördermöglichkeit für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Belastungsanalyse mit der 

Übersicht des jeweiligen Arbeitsbereiches im Arbeitsplatzkataster ist ein geeignetes Instru-

ment, das Risikopotential zu veranschaulichen. Es ermöglicht die Prioritätensetzung zur 

Realisierung von Maßnahmen und zeigt Möglichkeiten zum belastungsorientierten Arbeits-

platzwechsel auf. 

Der Einsatz des ĂDreiklangsñ in den Unternehmen macht all diese Erkenntnisse anschaulich 

deutlich und ermöglicht durch eine verknüpfte Interpretation die Ableitung maßgeschneider-

ter Lösungen. Führungskräfte bestätigten wiederholt, dass die ganzheitliche Sicht der Her-

ausforderungen des demografischen Wandels die Umsetzung einer alternsgerechten Ar-

beitsgestaltung unterstützt. Eine lernförderliche, alternsgerechte Arbeitsgestaltung muss ne-

ben der Umsetzung technischer Maßnahmen insbesondere arbeitsorganisatorische Verän-

derungen (Arbeitserweiterung, Arbeitsanreicherung und Rotation) beinhalten. 
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Arbeitspaket 3: Erarbeitung von Qualifizierungskonzepten 

Qualifizierung zum belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel: 

Nach einer ausführlichen Bestandsaufnahme durch den ĂDreiklangñ aus Altersstrukturanaly-

se, alternskritischer Gefährdungs- und Belastungsanalyse und Qualifikationsbedarfsanalyse 

wurden Vorschläge für belastungsorientierte Arbeitsplatzwechsel entwickelt. Arbeitsplatz-

wechsel werden in den Unternehmen als sinnvoll erachtet, wobei die Gründe sehr unter-

schiedlich sein können: 

¶ Durch Qualifizierungsmaßnahmen die Einsatzflexibilität erhöhen; 

¶ Die Qualitätsanforderungen erfüllen; 

¶ Konjunkturell unterschiedliche Auslastungen von Abteilungen steuern; 

¶ Mehrarbeit verringern, 

¶ Belastungen reduzieren bzw. Belastungswechsel erreichen,  

¶ Führungskräfte beim Personaleinsatz entlasten und 

¶ Beschäftigungsfähigkeit erhalten. 

Schwierigkeiten in der Umsetzung ergaben sich jedoch durch eine enge Personalreserve 

und geringe zeitliche Kapazitäten der Führungskräfte. Zu beachten ist ebenso, dass die Be-

schäftigten aufgrund ihrer langjährigen Tätigkeiten an einzelnen Maschinen lernentwöhnt 

sein können. Motivation zur Qualifizierung kann entstehen durch monetäre Anreize ï die 

vorgehaltene Qualifikation wird bezahlt ï und/oder durch gemeinsame Ansprache der Füh-

rungskräfte, des Betriebsrats und des Arbeitsmediziners zum Nutzen des Arbeitsplatzwech-

sels, so dass die Beschäftigungsfähigkeit erhalten wird. Für Führungskräfte stellen Qualifizie-

rungsmaßnahmen aber auch Herausforderungen dar, da sie selbst häufig unter Zeitdruck 

stehen. Die Entlastung der Führungskräfte durch flexibel einsetzbares Personal ist deswe-

gen ebenfalls aufzuzeigen. 

Im Projekt wurden u.a. Qualifizierungen zum Belastungswechsel in der Weberei, der Schäre-

rei und der Aufmachung durchgeführt: 

Das Arbeitsplatzkataster stellt die Belastungen aus den einzelnen Arbeitsplätzen grafisch in 

Abbildung 15 dar.  
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Abbildung 15: Auszug eines Arbeitsplatzkatasters am Beispiel der Ausrüstung. Es dient als Grundlage für die 
Planung eines belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsels. 

Betrachtet man die körperlichen Belastungen im Arbeitsplatzkataster, ist ein Wechsel der 

Tätigkeiten sinnvoll. Bereits die unterschiedlichen Belastungen durch Gehen, Stehen und die 

Körperhaltung sowie die erforderliche Lastenhandhabung (Halten, Tragen, Ziehen und 

Schieben) ergeben erste Ideen für einen belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel. Diese 

zeigt Abbildung 16: 

 

Abbildung 16: Mögliche Arbeitsplatzwechsel in der Ausrüstung. 

Voraussetzung für einen belastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel ist, dass die Beschäftig-

ten die Tätigkeiten sicher an den verschiedenen Arbeitsplätzen beherrschen, um ggf. eine 

Überforderung, unsicheres Arbeiten oder Qualitätsmängel und Leistungsverluste zu vermei-
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den. Aus der Qualifikationsmatrix werden wichtige Hinweise für notwendige Qualifizierungen 

deutlich. 5 

Für die Tätigkeiten an der Krögel, dem Tafler und beim Aufschneiden werden vergleichbare 

Anforderungen gestellt. Belastungen durch gebeugte/verdrehte Körperhaltung, das Ziehen 

und Schieben von Lasten, das Heben und Umsetzen von Lasten sind unterschiedlich ausge-

prägt. Ein Wechsel kann hier ohne großen Qualifizierungsaufwand für die Mitarbeiter 2, 4 

und 6 einfach realisiert werden (vgl. Qualifikationsmatrix Abbildung 13). Die Mitarbeiter 6, 7, 

8 und 9 sind ĂNovizenñ, die die Tªtigkeiten nur bedingt (gelb) oder nicht beherrschen (rot). 

Eine Einarbeitung ist hier entsprechend zu gestalten. In der Praxis haben sich Lerntandems 

bewährt. Hier arbeiten eine erfahrene Fachkraft und ein Novize für einen bestimmten Zeit-

raum gemeinsam. Die erfahrene Fachkraft bringt dem Novizen die notwendigen Kenntnisse 

bei, um die Tätigkeit sicher ausführen zu können: 

¶ die Maschine und die Parameter einzustellen, 

¶ die Bahnen in die Maschine einzuziehen und dabei die Einzugswege der verschiede-

nen Arbeitsgänge zu berücksichtigen, 

¶ Unterschiede bei Kunstfasern und Baumwolle zu berücksichtigen, 

¶ Verzüge und Fadenrichtigkeit zu erkennen und die Maschine danach einzustellen. 

In der betrieblichen Umsetzung erschweren jedoch die engen Personalreserven eine solche 

Umsetzung. 

                                                
5
 (unter Handlungshilfe finden weitere Informationen zur Qualifikationsbedarfsanalyse und zur Qualifi-

kationsmatrix) 
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Abbildung 17: Qualifikationsmatrix am Beispiel Ausrüstung (Auszug). 

 

Bei der Selbsteinschätzung wurden nicht nur die vorhandenen Kenntnisse und Fähigkeiten 

der Beschäftigten erfragt, sondern auch deren persönlichen beruflichen Interessen und Qua-

lifizierungswünsche. Mitarbeiter 8 hat dabei angegeben, dass er gerne die Tätigkeiten an der 

Krögel, dem Tafler und beim Aufschneiden erlernen möchte. Er bot sich als Novize für ein 

Lerntandem an. Mit gelungener Einarbeitung und den positiven Erfahrungen durch den be-

lastungsorientierten Arbeitsplatzwechsel, hatte dies positive Effekte für die anderen Beschäf-

tigten. Er fungierte als ĂPromotorñ und motivierte andere Personen aus der Abteilung eben-

falls einen anderen Arbeitsplatz zu erlernen.  

Beim Steppen und Laminieren fällt auf (Abbildung 17 und Anhang B), dass die Beschäftigten 

die Tätigkeiten entweder vollständig in jeder Situation beherrschen (grün) oder gar nicht. Die 
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Arbeit beim Steppen verlangt geringere inhaltliche Anforderungen als die Tätigkeit beim La-

minieren. Eine Einarbeitungszeit wird hier vermutlich wesentlich kürzer sein. Eine erfahrene 

Fachkraft, die das Steppen in allen Situationen beherrscht (Mitarbeiter 1, 7 oder 8), unter-

stützt einen Novizen dabei,  

¶ die Maschine und seine Parameter einzustellen, 

¶ die Bahnen in die Maschine einzuziehen und dabei die Einzugswege der verschiede-

nen Arbeitsgänge zu berücksichtigen, 

¶ Kenntnisse zu erforderlichen Garnen und Knoten zu erwerben, 

¶ die Nadel bei Bedarf zu wechseln. 

Bislang waren die Mitarbeiter 2, 3, 4, 5, 6 sowie 9, 10 und 11 an der Steppmaschine nicht 

eingesetzt. In einem entsprechenden Lerntandem können sie als Novize zusammen mit den 

Mitarbeitern 1, 7 oder 8 die Tätigkeit erlernen.  

Um Lerntandems auch für das Laminieren anbieten zu können, sollten die Mitarbeiter zu-

nächst die wenigen Tätigkeiten sicher beherrschen, die sie bislang an den von ihnen besetz-

ten Arbeitsplätzen nur bedingt ausführen können (gelb). Bei der Planung von Qualifizierun-

gen ist es empfehlenswert, dass die Beschäftigten zunächst alle Teilaufgaben ihrer ĂStamm-

tªtigkeitñ vollständig erlernen (sie entwickeln sich in der Qualifikationsmatrix entsprechend 

von gelb zu grün). Damit wird eine vergleichbare Ausgangssituation wie beim Steppen ge-

schaffen. Es gibt erfahrene Fachkräfte (Mitarbeiter 3, 4, 5 und 6), die die Tätigkeiten in allen 

Situationen sicher ausführen können und Novizen (1, 2, 7, 8, 9, 10, und 11), die an einem 

Arbeitsplatz bislang noch nicht eingesetzt wurden. An das Laminieren werden die meisten 

Anforderungen gestellt. Dies gilt bei der Einarbeitung zeitlich entsprechend zu berücksichti-

gen.  

 

Ein beteiligtes Unternehmen versprach sich von der Qualifizierung darüber hinaus eine Stei-

gerung der Produktqualität und eine Reduzierung der Ausschussquote und damit eine bes-

sere Stellung am Markt. Durch eine flexible abteilungsübergreifende Qualifizierung und Rota-

tion können ebenfalls konjunkturbedingte Engpässe und Leerläufe mehrerer Arbeitsbereiche 

miteinander kompensiert werden. Voraussetzung für eine abteilungsübergreifende Qualifizie-

rung war, dass die Beschäftigten zunächst ihren eigenen Arbeitsbereich in allen Situationen 

beherrschen, damit sie andere anlernen können. Um dieses Ziel zu erreichen, wurden für die 

Beschäftigten Kurzschulungen zu den folgenden textilen Themen durchgeführt: 

¶ Reaktionen von Faserstoffen 
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¶ Umgang, Handhabung und Sicherheit mit Chemikalien 

¶ Handhabung der Lenkung fehlerfreier Einheiten 

¶ Kundenanforderungen, Reklamationen 

¶ rechte und linke Warenseite 

¶ Farbmetrik 

Ergänzend zu den textilen Kenntnissen wurden folgende Qualifizierungsmodule angeboten: 

Schulung der Sicherheitsbeauftragten (Lernmodul), Meisterausbildung, Staplerscheinschu-

lung, Ersthelferausbildung. 

Anhand von Plakaten wurde die gesamte Belegschaft über bereits durchgeführte Qualifizie-

rungen informiert und zur Teilnahme motiviert. 

 

Entwicklung von übertragbaren, für die Branche allgemein nützlichen Qualifizierungs-

konzepten: 

Neben Qualifizierungen zum Belastungswechsel und zur Qualitätsverbesserung wurden im 

Projekt textil-fit Seminarkonzepte zu den Themen Ăalternsgerechte Arbeitsgestaltungñ (für 

Führungskräfte und Betriebsräte) und ĂFührung & Gesundheitñ (für Führungskräfte und Be-

triebsräte) ausgearbeitet. Diese Inhalte wurden anhand der Ergebnisse aus den Arbeitsana-

lysen der eigenen Arbeitsplätze verdeutlicht, so dass die Qualifizierung anhand unterneh-

mensspezifischer Beispiele erfolgen konnte.  

Diese Schulungen wurden für die Zielgruppen Führungskräfte und/oder Betriebsratsmitglie-

der differenziert in den beteiligten Unternehmen durchgeführt. Abbildung 18 und 19 zeigen 

die Inhalte der beiden Tagesseminare:  

Inhalte des Seminares Alternsgerechte Arbeitsgestaltung: 
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Abbildung 18: Inhalte des Seminars Alternsgerechte Arbeitsgestaltung. 

Inhalte des Seminares Führung & Gesundheit: 

 

Abbildung 19: Inhalte des Seminars Führung und Gesundheit. 

Ein Unternehmen wird nach Projektende die beiden beschriebenen Seminareinheiten durch 

die Fachkräfte für Arbeitssicherheit in weiteren Werken der Unternehmensgruppe durchfüh-

ren lassen. So ist die Nachhaltigkeit über das Projekt hinaus gesichert. Damit profitieren 

auch die Werke dieser Unternehmensgruppe von dem im Projekt gewonnenen Wissen, die 

nicht in das Projekt eingebunden waren. Von der Entwicklung zentraler Standards zur Ar-

beitsplatzgestaltung (dies sind die Ergebnisse aus dem Projekt textil-fit) an unternehmensty-
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pischen Arbeitsplätzen profitieren die weiteren Werken der Unternehmensgruppe ebenfalls. 

Die entwickelten Standards werden durch die Abteilung Lean Management/Ergonomics in 

die Werke der Unternehmensgruppe getragen. 

Zur Handhabung von Lasten wurde für die Beschäftigten eine Schulungseinheit entwickelt, 

die die körperliche Belastung bei den eigenen Tätigkeiten beschreibt sowie für belastungs-

ärmere Arbeitsmethoden und den richtigen Einsatz von Arbeitsmitteln sensibilisiert. Integriert 

wurde das Lernmodul zum Handhaben von Lasten von der BG ETEM6, ergänzt um Fotos 

und Videos aus den eigenen Arbeitsbereichen. Diese Schulung wurde in die Rückmeldung 

zu den Ergebnissen der Belastungsanalysen integriert, die die Beschäftigten erhalten haben. 

Um Nachhaltigkeit über die Laufzeit des Projektes hinaus zu erzielen und zur Unterstützung 

der Abteilungsleiter, wurden in einem weiteren Unternehmen 6 ausgewählte Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter, Vorarbeiter und die Fachkraft für Arbeitssicherheit als ĂBelastungsbeauftrag-

teñ qualifiziert: Ihre Aufgaben wurden wie folgt definiert: 

Å Erarbeitung von Maßnahmenvorschlägen zur Reduzierung der Belastungen der Mit-

arbeiter  (Schwerpunkt sind körperliche Belastungen)  

Å Vorrang haben einfache Lösungen, die schnell umsetzbar sind und bei den MA 

wahrgenommen werden 

Å Sensibilisierung der Beschäftigten zu gesundheitsgerechtem Verhalten  

Å Schnittstelle zwischen Beschäftigten und Abteilungsleitern (BL,GF) 

Å Umsetzungsbegleitung (Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) 

Å Dokumentation der Veränderung in den Belastungsprofilen (FaSi) 

Å Kontrolle der Wirksamkeit 

Sie treffen sich monatlich und legen die jeweiligen Aufgaben bis zum nächsten Treffen fest. 

Die Belastungsbeauftragten sollen auch in Zukunft das ĂOhrñ für die Wünsche der Beschäf-

tigten sein, um Ideen zur Reduzierung von Belastungen aufzunehmen, Lösungen zu erarbei-

ten und nach Beschluss durch die Geschäftsführung und den Betriebsrat deren Umsetzung 

zu begleiten. Die Arbeit der Belastungsbeauftragten wurde in die vorhandene betriebliche 

Arbeitsschutzorganisation integriert und hat sich bewährt (siehe Abbildung 52). 

 

  

                                                
6
 . http://www.bgetem.de/share/wbt_hebenundtragen_2015/evolution.html 
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Betriebliches Eingliederungsmanagement: 

Neben den oben genannten Seminar- und Qualifizierungskonzepten fanden in einem weite-

ren Unternehmen zusätzlich Qualifizierungen und Beratung zum Betrieblichen Eingliede-

rungsmanagement (BEM) statt, um mit Hilfe dieses Verfahrens die Arbeitsfähigkeit insbe-

sondere älterer Beschäftigter wieder herzustellen. Es wurde ein BEM-Team etabliert, dessen 

Zusammenarbeit auf Vertrauen beruht. Die Persönlichkeitsrechte der Betroffenen sind durch 

ein Datenschutzkonzept sichergestellt. Zu Themen der Arbeitsgestaltung wird das BEM-

Team durch das Belastungsteam unterstützt, welches umfassend zum Thema Arbeitsgestal-

tung qualifiziert wurde.  

Ein BEM bildet eine Säule eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements, welches die Bau-

steine Arbeits- und Gesundheitsschutz inklusive Arbeitsgestaltung, Betriebliches Eingliede-

rungsmanagement sowie die Gesundheitsförderung umfasst. Zum Betrieblichen Eingliede-

rungsmanagement haben in diesem Unternehmen 3 Qualifizierungen stattgefunden: Prozes-

se (1. Schulung), Gesprächsführung (2. Schulung), Fallmanagement (3. Schulung). 

Arbeitspaket 4: Zwischenergebnisse kommunizieren 

Wenn Projekte im Unternehmen erfolgreich und nachhaltig durchgeführt werden sollen, dann 

muss die Sinnhaftigkeit erkennbar und der Fortschritt der erarbeiteten Maßnahmen zu er-

kennen sein. Dies gelingt durch die Einbindung und Beteiligung von Führungskräften, Be-

triebsrat und Beschäftigten und die Rückmeldung von erzielten Ergebnissen. Dies kann auf 

eine einfache Formel gebracht werden: ĂTue Gutes und rede dar¿ber!ñ. 

Im Rahmen des Projektes wurden die erzielten Ergebnisse und Fortschritte durch das Pro-

jektteam den Beschäftigten und Führungskräften präsentiert. Darüber hinaus nutzten die 

betrieblichen Projektteams folgende Materialien zur Kommunikation: Firmenzeitung, Plakate 

am schwarzen Brett, Intranet und Betriebsversammlungen.  

Arbeitspaket 5: Maßnahmen planen und umsetzen 

In den Ergebnisprotokollen der Gefährdungs- und Belastungsanalysen wurden Maßnahmen-

vorschläge erarbeitet, die die Hinweise der Beschäftigten sowie der Fach- und Führungskräf-

te einbezogen haben, um Belastungen zu reduzieren. Diese wurden in den jeweiligen Steu-

erkreisen der Unternehmen gemeinsam diskutiert und ggf. unternehmensspezifisch ange-

passt. Grundsätzlich lassen sich die Maßnahmen wie folgt unterscheiden: 
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Technische Veränderungen an Maschinen und Anlagen führen in erster Linie zu einer 

verbesserten Ergonomie, können aber auch Unfallrisiken vermindern und ablauforganisatori-

sche Erleichterungen zur Wirkung haben. So bedeuten sie für den Betrieb somit auch Pro-

duktivitäts- und Effizienzverbesserung. Beispiele für technische Veränderungen im Projekt 

zeigen die nachfolgenden Abbildungen: 

 
 

Abbildung 20: Umbau des automatisierten Abfallentsorgers vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 21: Umbau des Foulards im Labor vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 22: Umbau einer Warenschaumaschine für ein ergonomisches Sitzen vorher (links) und nachher 
(rechts). 
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Abbildung 23: Montagetätigkeiten: Ablagetisch um 5% gekippt für verbesserte Körperhaltung vorher (links) und 
nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 24: Installation eines Saugheber und eines weiteren Förderbandes am Versandarbeitsplatz vorher 
(links) und nachher (rechts). 

 

Darüber hinaus wurden technische Veränderungen vorgenommen, die die Belastungen aus 

der Arbeitsumgebung reduzieren. Dazu zählten z. B. der Einbau von Abluftschalldämpfern in 

Pneumatikzylindern oder der Austausch von Druckluftventilen in der Abspulmaschine in der 

Schärerei. Weitere werden in den folgenden Abbildungen dargestellt: 

  

Abbildung 25: Installation eines neuen Beleuchtungskonzeptes vorher (links) und nachher (rechts). 
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Abbildung 26: Weißer Anstrich der Halle und LED-Beleuchtung in der Aufmachung/Warenschau für bessere 
Lichtverhªltnisse und Auflºsung der ĂBunkerathmosphªreñ vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 27: Installation einer Absaugung am Spannrahmen im Labor vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 28: Installation eines Schnelllauftores als Ersatz für Lamellenvorhang vorher (links) und nachher 
(rechts). 
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Abbildung 29: Trittschutzmatten/Anti-Ermüdungsmatten für dynamisches Stehen vorher (links) und nachher 
(rechts). 

 

Durch Anschaffungen bzw. Veränderungen von Hilfsmitteln und Arbeitsmitteln kann die 

körperliche Belastung reduziert werden. Das Arbeiten in der Zwangshaltung ĂB¿ckenñ mit 

hoher Belastung des gesamten Haltungsapparates entfällt und die arbeitsbedingte Ermü-

dung wird reduziert. Diese Maßnahmen können auch zu einem vereinfachten Arbeitsprozess 

beitragen und somit Produktivitätsverbesserungen bedeuten. Die nachfolgenden Abbildun-

gen zeigen diese Veränderungen: 

  

Abbildung 30: Elektrisch betriebene (und z. T. höhenverstellbare) Hubwagen, ohne Hubwagen vorher (links) und 
nachher mit Hubwagen (rechts). 

 

  

Abbildung 31: Elektrisch betriebene (und z. T. höhenverstellbare) Hubwagen, Hubwagen vorher (links) und nach-
her (rechts). 
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Abbildung 32: Einsatz von höhenverstellbaren Scherenhubtischen in der Bandaufmachung vorher (links) und 
nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 33: Einsatz von höhenverstellbaren Scherenhubtischen im Versand vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 34: Einsatz von Hebehilfen vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 35: Einsatz von kippbaren Scherentischen zur vereinfachten Entnahmen von Material vorher (links) 
und nachher (rechts). 
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Abbildung 36: Stehhilfen in der Aufmachung vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 37: Rollierenden Paternoster in der Warenschau vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 38: Einsatz von Federbodenwägen mit integrierter Trittleiter vorher (links) und nachher (rechts). 
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Abbildung 39: Anschaffung eines neuen Kaulentransporters vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 40: Einsatz eines elektrischen Umwicklers  

 

  

Abbildung 41: Einsatz eines elektrischen Umreifungsgerätes vorher (links) und nachher (rechts). 

 

  

Abbildung 42: Anschaffung elektrischer Schneidemesser in der Warenschau vorher (links) und nachher (rechts). 
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Abbildung 43 Austausch alter Rollen an Transportwagen vorher (links) und nachher (rechts). 

 

Die im Folgenden genannten arbeitsorganisatorischen Maßnahmen reduzieren in erster 

Linie die psychischen Belastungen, haben auch Wertschätzung der Beschäftigten zum Inhalt 

und können zudem auch Einfluss auf die körperlichen Belastungen haben, wenn es z. B. um 

strategische Entscheidungen bei Neuanschaffungen von Maschinen und Anlagen geht: 

 

 

Abbildung 44: Einrichtung von Infopoints zur besseren Beteiligung, Information und Kommunikation vorher (links) 
und nachher (rechts). 

 

 

Abbildung 45 Einrichtung einer Ideenschmiede für das Einreichen von Verbesserungsvorschlägen. 
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Abbildung 46. Ergonomie-Beratung bei Neuanschaffung von Maschinen. 

 

Personelle Maßnahmen zielen in erster Linie auf das Verhalten der Beschäftigten ab: 

¶ Bewegte Kurzpausen in der Aufmachung/Warenschau mit Ausgleichsübungen zur 

Dehnung der Nacken-, Schulter- und Rumpf-, oberen Rücken- und der Brustmuskula-

tur, Kräftigung der Brust- und Schultermuskulatur ebenso wie die Mobilisation der 

Brustwirbelsäule 

  

Abbildung 47: Bewegte Pausen in der Aufmachung. 
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¶ Tragen von Sicherheitsschuhen: 

  

Abbildung 48: Tragen von trittdämpfenden Sohlen in den Sicherheitsschuhen, Beispiel aus einem Unternehmen. 

 

¶ Qualifizierungen: Auch die bereits in vorherigen Kapiteln beschriebenen Qualifizie-

rungen für Führungskräfte, Betriebsräte (alternsgerechte Arbeitsgestaltung, Führung 

& Gesundheit), und Beschäftigte (Schonende Lastenhandhabung) stellen hier perso-

nelle Maßnahmen dar. 

Ein Katalog weiterer umgesetzter Maßnahmen sind detailliert im Vorher-Nachher-Vergleich 

auf der Homepage textil-fit einsehbar. 

Arbeitspaket 6: Evaluation 

Die übergreifende Projektevaluation orientiert sich an den Meilensteinen und den definierten 

Arbeitspaketen. Diese Evaluation wird im Detail nicht im Abschlussbericht veröffentlicht. Ins-

gesamt kann jedoch ein Überblick über die Zielerreichung (Output) gegeben werden:  

Von 10 geplanten Unternehmen konnten 11 Unternehmen für eine Teilnahme am Projekt 

gewonnen werden. Eins dieser Unternehmen brachte sogar 3 Werke mit unterschiedlichen 

Standorten in das Projekt ein.  

¶ Es wurden in 11 Unternehmen Projekteinführungen und Bestandsaufnahmen durchge-

führt (geplant: 10), 

¶ es wurden in 11 Unternehmen Altersstrukturanalysen bearbeitet (geplant: 10), 
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¶ es wurden in 9 Unternehmen Qualifikationsbedarfsanalysen durchgeführt (geplant: 10), 

¶ es wurden in 10 Unternehmen alternskritische Belastungsanalysen durchgeführt (ge-

plant: 10), dabei wurden in 43 Arbeitsbereichen 125 Arbeitsplätze begutachtet,  

¶ an diesen Arbeitsplätzen wurden während der Laufzeit des Projektes 99 Maßnahmen 

umgesetzt: 41 Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung (z. B. Anschaffung von Hilfsmitteln), 

20 Maßnahmen zur Arbeitsumgebungsgestaltung (z. B. neue Beleuchtung, Schnelllauf-

tore, dämpfende Trittmatten), 9 Maßnahmen zur Verbesserung der persönlichen 

Schutzausrüstung (z. B. Otoplastiken, Sicherheitsschuhe mit trittdämpfenden Sohlen), 8 

arbeitsorganisatorische Maßnahmen (z. B. Personaleinstellungen, Rotation zum Belas-

tungswechsel, Einführung von KVP-Arbeitskreisen) und 21 Qualifizierungsmaßnahmen 

(z. B. Schulungen durch das textil-fit-Team, interne Schulungen zu Qualität und Prozes-

sen), weitere Maßnahmen befinden sich über das Projektende hinaus in der Umsetzung. 

¶ es gab 10 Beratungen zu Prozessgestaltungen (z. B. zur Arbeitszeitgestaltung oder im 

Rahmen des Betrieblichen Eingliederungsmanagements) (geplant: 10), 

¶ es wurden 6 Evaluationsworkshops in den Unternehmen durchgeführt (geplant: 10), 

¶ es gab 5 Beiratssitzungen (geplant: 5), eine zusätzliche findet noch nach Projektab-

schluss statt, 

¶ es gab 11 Aktivitäten zur Öffentlichkeitsarbeit (geplant: 10), nach Projektende werden 

die Projektergebnisse noch auf der Fachtagung der BG ETEM im Juni 2016 vorgestellt. 

Hinsichtlich der quantifizierbaren Wirkungen (Outcome) konnten folgende Ergebnisse erzielt 

werden. Dazu wurde vorab ein Fragebogen an die Unternehmen versandt (Anhang C). Hier-

bei gilt es zu beachten, dass die Evaluation auf der Basis von 12 Arbeitsbereichen erfolgt ist: 

¶ In 4 Arbeitsbereichen konnte ein Rückgang der AU-Zeiten erzielt werden, 

¶ in 11 Arbeitsbereichen konnte eine Senkung der körperlichen Belastung erzielt werden, 

¶ in 9 Arbeitsbereichen konnte eine Senkung der psychischen Belastungen erzielt werden, 

¶ in 7 Arbeitsbereichen konnte die Weiterbildungsaktivität der Beschäftigten erhöht werden, 

¶ in 11 Arbeitsbereichen konnten die Aktivitäten der Beschäftigtenbeteiligung gesteigert 

werden. 
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Abbildung 49: Ergebnisse der abschließenden Projektevaluation. 

Neben der übergreifenden Projektevaluation fand auch eine Evaluation in den Projektunter-

nehmen in deren Projektteams mit Betriebsräten und Führungskräften statt. Moderiert wurde 

Begründung: Zeitlicher Horizont zu kurz, bisher sind die 

Maßnahmen nicht vollständig umgesetzt 

Begründung: zeitlicher Rahmen zu knapp 

Begründung: gleichbleibend 

Begründung: gleichbleibend 

Begründung: gleichbleibend, Zeitraum zu kurz 
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dieser Workshop von Mitarbeiter/innen aus dem textil-fit-Team von BIT e.V. In einem zeitli-

chen Rahmen von ca. 4 Stunden wurden die Nachhaltigkeit der Projektergebnisse und weite-

re Handlungsbedarfe diskutiert. Während der Gespräche zur Evaluation des Projektes wur-

den von den Unternehmen als förderliche Faktoren hervorgehoben: 

¶ Begleitung aller Schichten (Früh-, Spät- und Nachtschicht) durch das Projektteam aus 

dem BIT (Schnelle Analyse der jeweiligen Betriebskultur möglich) 

¶ Anschauliche Dokumentation der ermittelten Belastungen und Gefährdungen inklusi-

ve spezifischer Veränderungsvorschläge 

¶ Aufzeigen von konkreten Vorgehensweisen und Maßnahmen zur Gestaltung des 

demografischen Wandels sowie die Darstellung der Zusammenhänge zwischen Al-

tersstruktur, Qualifikation und Gefährdungs- und Belastungsbeurteilung schafft die 

Sensibilität für ganzheitliche Lösungen 

¶ Anpassung und Bereitstellung der dazu benötigten Instrumente über das Projektende 

hinaus 

¶ Hierarchieübergreifende Zusammensetzung der Projekt- bzw. Arbeitsgruppen schafft 

Diskussion auf ĂAugenhºheñ und gegenseitige Wertschªtzung der jeweils vorhande-

nen Kompetenzen 

Die Hinweise aus den Evaluations-Workshops flossen inhaltlich in die Handlungshilfe ein. 

(Themen: z. B. Tipps für die Umsetzung im eigenen Unternehmen & Nachhaltigkeit). 

Arbeitspaket 7: Produktentwicklung 

Als Ergebnis aus dem dreijährigen Projekt zur Gestaltung des demografischen Wandels in 

11 Unternehmen wurden Handlungshilfen für Unternehmen aus der Textilbranche entwickelt. 

Die Handlungshilfen setzen sich zusammen aus dem Vorgehen und Ergebnisse (grundsätz-

lichem Vorgehen und Ergebnissen), konkreten Gestaltungsbeispielen aus den teilnehmen-

den Unternehmen der Textilbranche sowie den eingesetzten Instrumenten. In den Umset-

zungsempfehlungen wird dargestellt, wie das Vorgehen und die Erkenntnisse aus dem Pro-

jekt im eigenen Unternehmen bearbeitet werden können. Die Instrumente und Umsetzungs-

empfehlungen sind auch in anderen Branchen nutzbar. Die Gestaltungsbeispiele beziehen 

sich auf die Belastungssituationen in der Textilbranche. Assoziationen und Anpassungen 

sind auch für Unternehmen anderer Branchen möglich. 
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Abbildung 50 gibt einen Überblick über die Bestandteile der Handlungshilfe. Alle Bestandteile 

sind auf der Homepage www.textil-fit.de abgelegt. 

 

Abbildung 50: Aufbau und Inhalte der Handlungshilfe. 

Die Handlungshilfen bestehen aus vier Teilen: 

1. Vorgehen und Ergebnisse 

2. Gestaltungsbeispiele  

3. Instrumente 

4. Umsetzungsempfehlungen 

Vorgehen und Ergebnisse: 

Zunächst wird auf der Homepage das Projekt textil-fit, mit den beteiligten Unternehmen und 

das Vorgehen im Projekt mit Hilfe des ĂDreiklangsñ beschrieben. Stimmen aus den Unter-

nehmen und von den Tarifvertragsparteien verdeutlichen Meinungen und Erfahrungen aus 

dem Projekt und sollen andere Unternehmen neugierig auf das Thema und dessen Bearbei-

tung machen.  

Es werden die bei den teilnehmenden Unternehmen analysierten Altersstrukturen vorgestellt 

und die alternskritischen Belastungsschwerpunkte sowie deren Häufigkeiten aufgezeigt. 

Gestaltungsbeispiele: 

Die in den beteiligten Unternehmen daraus abgeleiteten Lösungen werden in einer Vielzahl 

unterschiedlicher technischer, organisatorischer und personeller (individueller) Gestaltungs-
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beispiele vorgestellt und sollen den Leser zu Umsetzung im eigenen Unternehmen anregen. 

Sie sind zu finden unter Umsetzungsempfehlungen/ Lösungen. 

Instrumente: 

Die eingesetzten Instrumente: Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse sowie die 

Belastungsprofile mit der übersichtlichen Darstellung im Arbeitsplatzkataster werden als 

Excel-Tools zur Verfügung gestellt und Hinweise zum Ausfüllen ermöglichen deren Einsatz 

in interessierten Unternehmen. Die Instrumente sind auch in anderen Branchen einsetzbar. 

Diese sind zu finden unter Downloads. 

Umsetzungsempfehlungen: 

In den Umsetzungsempfehlungen werden den Lesern Hinweise gegeben, wie sie das im 

Projekt beschriebene Vorgehen, im eigenen Unternehmen umsetzen können. Was bei der 

Erstellung und Auswertung der Altersstrukturanalyse zu berücksichtigen ist, wie Belastungen 

erhoben und bewertet werden können, wie Belastungen reduziert und eine Qualifikationsbe-

darfsanalyse erstellt werden kann.  

Zur nachhaltigen Verankerung der Thematik in den Unternehmen werden die Rollen und 

Aufgaben der betrieblichen Akteure sowie die Anknüpfung an die betrieblichen Strukturen 

beschrieben. Weitere Hinweise zur Nachhaltigkeit stellen die inhaltlichen Empfehlungen für 

F¿hrungskrªfteseminare zu den Themen ĂF¿hrung und Gesundheitñ sowie Ăalternsgerechte 

Arbeitsgestaltungñ sowie Empfehlungen f¿r Schulungseinheiten zum Handhaben von Lasten 

dar. 

Querverweise zwischen den einzelnen Handlungshilfen ermöglichen eine unterschiedlich 

detaillierte Beschäftigung mit der Thematik.  

 

Die Instrumente sind durchaus auch für andere Branchen nutzbar. Möglicherweise bedarf es 

Anpassungen der spezifischen Belastungsfaktoren aus den Arbeitsprozessen. Das Vorge-

hen der Bearbeitung des ĂDreiklangsñ (Altersstrukturanalyse ï Belastungsanalyse ï Qualifi-

kationsbedarfsanalyse), vor allem bei der Beurteilung alternskritischer körperlicher und psy-

chischer Belastungen ist dabei branchenübergreifend anwendbar.  

Im Unterkapitel āTransfer in die Brancheó wird dargestellt, wie die im Projekt entwickelten 

Produkte und Instrumente vermarktet und verbreitet werden. 
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Beiratssitzungen 

Die Aufgabe des Projektbeirates bestand darin, die Aktivitäten im Projekt zu koordinieren, 

den inhaltlichen Projektfortschritt zu kontrollieren, Planungsalternativen zu diskutieren und 

Empfehlungen für die inhaltliche Ausgestaltung des Projektes zu geben. 

 Der Beirat setzte sich aus folgenden Mitgliedern zusammen: 

¶ Herr Dr. Mazura (Verband textil + mode) 

¶ Herr Menningen (IG Metall) 

¶ Frau Burchardt (BG ETEM) 

¶ Herr Overhage, Herr Sieker (BMAS) 

¶ Herr Dr. Pieper, Frau Schmeling (BMWi) 

¶ Herr Hensel (Krankenkasse IKK Klassic) 

¶ Frau Kanzler (gsub) 

¶ Frau Mühlenbrock (Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin) 

Die Beiratssitzungen fanden zu folgenden Terminen statt: 

¶ 26.11.2014, Bochum, BIT e.V., ĂAltersstruktur- & Qualifikationsbedarfsanalyseñ 

¶ 30.06.2015, Berlin, Gesamtverband textil+mode, ĂBelastungsschwerpunkte in der 

Textilindustrieñ 

¶ 26.11.2015, Frankfurt/Main, IG Metall, ĂMaÇnahmenplanung in den Unternehmenñ 

¶ 02.06.2016, Frankfurt/Main, IG Metall, Ăumgesetzte Maßnahmen in den Unterneh-

menñ 

¶ 13.10.2016, Düsseldorf, ZITEX, ĂProdukte zur Verºffentlichung, Transfer & Ab-

schlussveranstaltungñ 

¶ 02. Mai2017, Köln, Handlungshilfen und Maßnahmen zum Transfer bzw. zur Nach-

haltigkeit 
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Öffentlichkeitsarbeit 

Das Projekt wurde in folgendem Rahmen vorgestellt: 

Tabelle 1: Aktivitäten für Öffentlichkeitsarbeit im Projekt textil-fit 

21. Mai 2014, Dortmund 21. Sitzung des Netzwerkes (TIK Ă30, 40, 
50plus ï  lterwerden in Beschªftigungñ). 
Vortrag: Neue Projekte der Initiative Neue 
Qualität der Arbeit (INQA). 

23. Oktober 2014, Bad Kissingen Fachtagung für Betriebsrätinnen und Be-
triebsräte der textilen Branchen 

30. Oktober 2014, Bochum Besuch durch Frau Ingrid Fischbach, Parla-
mentarische Staatssekretärin beim Bundes-
minister für Gesundheit 

25. November 2014, Bochum/Münster (tele-
fonisch und schriftlich) 

textil-fit wurde der Deutschen Rentenversi-
cherung Westfalen vorgestellt 

20. Januar 2015, Wuppertal Besuch beim Rheinischen Verband der Tex-
til- und Bekleidungsindustrie e. V., Projekt-
präsentation 

19. ï 20. März 2015, Berlin Projektpräsentation im Rahmen des Projekt-
treffens der Initiative Neue Qualität der Ar-
beit (INQA) 

16. ï 17. Juni 2015, Nürnberg Projektpräsentation auf der Fachtagung der 
BG ETEM 

15. November 2015, Dortmund Demografie Wissen Kompakt, Werkzeuge 
für die betriebliche Demografieberatung, 
DASA Dortmund: ĂAller guten Dinge sind 
dreiñ- Altersstrukturanalyse, Qualifikations-
bedarfsanalyse und alternskritischer Gefähr-
dungsbeurteilung abgestimmt einsetzen am 
Beispiel textil-fit 

04. März 2016, Aachen GfA-Frühjahrskonferenz, ĂAlternsgerechte, 
beteiligungsorientierte Arbeitsgestaltungñ in 
Diversität in Gruppen, Ziele einer dynami-
schen und alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung 

28./29. September 2016, Göttingen Betriebsrätetagung der textilen Branchen der 
IG Metall: Die Betriebsratsvorsitzenden der 
Projektunternehmen Coats Opti Germany 
GmbH, IBENA Textilwerke GmbH und 
Bremskerl Reibbelagwerke GmbH & Co. KG 
stellten gemeinsam mit BIT das Vorgehen 
und die Ergebnisse aus dem Projekt in ei-
nem Workshop vor. 

1. Dezember 2016, Bocholt Fachtagung & Abschlussveranstaltung des 
Projektes 
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Publikationen: 

Ein Artikel (Anhang D) über das Projekt konnte in der Wirtschaft AKTIV veröffentlicht werden 

(am 09.04.2016 als Printausgabe in der Zeitschrift AKTIV, am 14.April 2016 online auf der 

Homepage). Der Artikel zeigt auf, dass Maßnahmen zur Bewältigung des demografischen 

Wandels erfolgreich sein können, dann aber die Unterstützung bzw. das Wollen der Unter-

nehmensleitung/der Führungskräfte erforderlich ist. 

In der Ausgabe 05 (September/Oktober) der Fachzeitschrift etem der BG ETEM erschien ein 

Bericht über das Projekt, der die Ziele und Inhalte beschreibt, und in dem zugleich auch die 

Möglichkeit zur Teilnahme an der Abschlussveranstaltung beworben wurde (Anhang E). 

Das Projektvorgehen wurde anhand von Unternehmensbeispielen aus der Textilindustrie im 

Rahmen von INQA in der Brosch¿re ĂTeams und Belegschaften systematisch entwickeln - 

Drei Werkzeuge für Qualifizierung, gute Arbeitsgestaltung und Nachfolgeplanung im Mittel-

standñ verºffentlicht. 

Darüber hinaus wird in der INQA-Publikation "Produktionsarbeit in Deutschland - mit altern-

den Belegschaften" die Rotation zum Belastungswechsel am Beispiel der Textilindustrie im 

Kapitel ĂArbeitsfªhigkeit durch Belastungswechsel erhaltenñ dargestellt. 

Abschlussveranstaltung: 

Die Abschlussveranstaltung des Projektes diente dem Transfer der Projektergebnisse in die 

Textilbranche. Sie fand am 01. Dezember 2016 im Textilmuseum in Bocholt: Über 100 Gäste 

- Geschäftsführer, Betriebsratsvorsitzende und Fach- und Führungskräfte der beteiligten Pro-

jektunternehmen und projektfremder Textilunternehmen - diskutierten gemeinsam zu folgen-

den Themen: 

¶ Belastungsschwerpunkte und ihre Bearbeitung in der Textilbranche 

¶ Nachhaltigkeit durch Beteiligung 

¶ Arbeitsgestaltung und Ergonomie 

¶ Wissen und Qualifizierung 

¶ Praxiserprobte Instrumente zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung 

Das Programm ist auf der Homepage www.textil-fit.de einsehbar. 

Neben Kurzpräsentationen gab es in einer ca. einstündigen Posterpräsentation genügend 

Zeit zum Austausch unter Fachkollegen.  

Die Abschlussveranstaltung wurde von vielen Teilnehmenden bewertet, anbei eine Darstel-

lung der Ergebnisse mit Auszügen aus Kommentaren: 

¶ Ăviele und gute Praxisbeispiele, die sich auch in unserem Betrieb umsetzen lassenñ 

http://www.textil-fit.de/
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¶ ĂAnregungen und Impulse konnten f¿r das eigene Arbeitsumfeld mitgenommen wer-

denñ  

¶ Ăgut gefallen hat mir, dass beide Seiten, Arbeitgeber und Arbeitnehmer die gleichen 

Interessen haben und MaÇnahmen auch umgesetzt werdenñ 

¶ Ăsehr gute Gesprªche mit Branchen-Kollegenñ 

 

Abbildung 50: Evaluationsergebnisse der Abschlussveranstaltung des Projektes textil-fit. 
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Abbildung 51: Impressionen von der Abschlussveranstaltung des Projektes textil-fit. 

 

Die Vorträge der Referenten/innen und die Poster der Posterpräsentation werden auf der 

Homepage www.textil-fit.de abgebildet. 

Nachhaltigkeit und Transfer 

Nachhaltigkeit in den beteiligten Unternehmen 

In allen beteiligten textil-fit-Unternehmen gibt es Entscheidungen der Geschäftsführungen in 

Abstimmung mit dem Betriebsrat, sich auch über das Projektende von textil-fit hinaus den 

Herausforderungen des demografischen Wandels zu stellen und sie gemeinsam zu bewälti-

gen. Mit Hilfe des ĂDreiklangsñ aus Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und 

der alternsgerechten Arbeitsgestaltung wurden den Unternehmen handhabbare Konzepte an 

die Hand gegeben, die sie am Ende des Projektes bereits in ihre Strukturen, Routinen und 

Aufgaben verankert haben. Dies erfolgte in unterschiedlicher Art und Weise: 

In der Mehrzahl der beteiligten (8 von 11) Unternehmen wurden alle Führungskräfte vom 

Betriebsleiter bis zum Abteilungsmeister/-vorarbeiter zu den inhaltlichen Zusammenhängen 

und Handlungsmöglichkeiten im Rahmen der drei Gestaltungsinstrumente geschult. Anhand 

http://www.textil-fit.de/
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von Beispielen aus der eigenen betrieblichen Praxis vorhandener alternskritischer Belastun-

gen wurden die Führungskräfte für das Thema sensibilisiert, der Einsatz von Bewertungsin-

strumenten vermittelt und Maßnahmen zur Gestaltung aufgezeigt. Maßnahmen zur Reduzie-

rung von Belastungen und Handlungswissen sind in vielen Unternehmen bereits im Projekt-

verlauf formal in Routinen und Strukturen verankert worden. Bei einigen Unternehmen sind 

die Themen Bestandteil der regelmäßigen Produktionsbesprechungen. Sie sind damit 

selbstverständlicher integrierter Aufgabenteil der Betriebspolitik geworden. In anderen Un-

ternehmen wurden Arbeitskreise gebildet, die die noch anstehenden Arbeitsgestaltungs-

maßnahmen umsetzen bzw. neue Bedarfe analysieren und bearbeiten. In einem Unterneh-

men wurde ein Belastungs-Team (BE-Team) mit monatlichen Treffen qualifiziert, die die Ar-

beitsgestaltungsthemen zur Entlastung ihrer Vorgesetzten bearbeiten und als Schnittstelle 

zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern tätig sind. Monatliche Fortschritts- bzw. Ergebnis-

protokolle des BE-Teams werden auch im Nachgang des Projektes an das BIT-Projektteam 

geschickt, um eine externe Instanz zur Sicherung der Nachhaltigkeit und Qualität zu gewähr-

leisten. In diesem Unternehmen wurde auch die Verzahnung der Aufgaben der verschiede-

nen Akteure im Rahmen der Gefährdungs- und Belastungsanalysen vereinbart (siehe Abbil-

dung 52: AS-Team=Arbeitssicherheitsteam; BE-Team=Belastungsteam). Die interne Fach-

kraft für Arbeitssicherheit verknüpft die Belastungsanalysen mit den vorhandenen Gefähr-

dungsbeurteilungen, hält die Umsetzung der Maßnahmen nach und schreibt die Gefähr-

dungs- und Belastungsanalyse in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Teams (siehe Abbil-

dung 52) fort. Darüber hinaus unterstützen die Projektgruppen das BEM-Team im Unter-

nehmen bei der konkreten leistungsgerechten Gestaltung einzelner Arbeitsplätze. Das Be-

triebliche Eingliederungsmanagement wurde im Rahmen des Projektes gesetzeskonform 

reaktiviert, seine Prozesse transparent gestaltet und das BEM-Team qualifiziert und trainiert. 
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Abbildung 52: Einbindung der Belastungsteams in die betriebliche Arbeitsschutzstruktur (Beispiel). 

Über die verschiedenen Arbeitskreise und Beteiligungsgruppen wurde in den teilnehmenden 

Unternehmen sichergestellt, dass das Thema als hierarchieübergreifende Aufgabe auf allen 

Ebenen integriert ist und gemeinsam mit den Beschäftigten Gestaltungsmaßnahmen in den 

Betriebsablauf integriert werden.  

In einem weiteren Unternehmen ist der demografische Wandel als Aufgabe des Betriebli-

chen Gesundheitsmanagements etabliert worden und Bestandteil der regelmäßigen Aktivitä-

ten des Gesundheitsschutz-Teams. Ein organisatorischer Wandel wird deutlich sichtbar. 
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Sensibilität und Bewusstsein über die Notwendigkeit lernförderlicher Arbeitsgestaltung bei 

den Führungskräften konnte durch die Qualifizierungen zu Gesundheit und Führung  sowie 

alternsgerechter Arbeitsgestaltung erreicht werden. Auch die Zusammenhänge bzw. Syner-

gien von Lernförderlichkeit und Produktivität haben dazu beigetragen vielen Führungskräften 

den Blick zu öffnen für das Einräumen von Handlungs- und Entscheidungsspielräumen und 

die Förderung von Beteiligung und Anerkennung der Beschäftigten auf allen Ebenen. Drei 

Jahre Erfahrungen in der hierarchieübergreifenden Zusammenarbeit innerhalb des Projektes 

und die gemeinsame Suche nach geeigneten Lösungen haben nicht nur neue Wege der 

Information und Kommunikation geschaffen, sondern auch nachhaltig die Unternehmenskul-

tur verändert. Die Beteiligung der Beschäftigten und deren Wertschätzung sind Ergebnisse. 

Viele exemplarische Maßnahmen der Arbeitsgestaltung wurden neben dem Projekt und auch 

über die Pilotbereiche des Projektes hinaus auf andere Arbeitsbereiche übertragen und spe-

zifische Problemlösungen geschaffen. 

Im Anschluss an das Projekt textil-fit führen 3 Unternehmen den Prozess gemeinsam mit 

spezifischen Angeboten der Krankenkassen auch auf der Verhaltensebene der Beschäftig-

ten fort. So wird ein ganzheitlicher Präventionsansatz verfolgt, der sowohl die Verhältnis- als 

auch die Verhaltensprävention beinhaltet. 

Wesentliche Treiber in den Unternehmen sind Geschäftsführer/ Inhaber und technische Füh-

rungskräfte wie Betriebsleiter, die sehr schnell die Chance für eine verbesserte Qualität und 

Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen erkannt haben. Eine gute formale und inhaltliche 

Kooperation mit den Betriebsräten förderte den Prozess und ermöglichte die nachhaltige 

Verankerung des Themas. Betriebsräte von beteiligten Unternehmen haben die Gestaltung 

des demografischen Wandels als strategische Aufgabe erkannt. Zur Umsetzung dieser Stra-

tegie initiierten sie das Projekt im Unternehmen und übernahmen sogar in einigen Unter-

nehmen in Abstimmung mit der Geschäftsführung die Projektleitung. In anderen Unterneh-

men übernahm diese Rolle die Personalleitung. 

Hemmende Faktoren insbesondere bei der Qualifizierung zum belastungsorientierten Ar-

beitsplatzwechsel sind die knapp bemessenen Personalressourcen in Verbindung mit krank-

heitsbedingten Ausfalltagen älterer Belegschaften in fast allen Unternehmen der Branche. 

Qualifizierungen zum Belastungswechsel erfordern zumindest während der Anlernphase 

ausreichende personelle Ressourcen. Zu wenig Berücksichtigung finden auch Regelungen 

zur Entlohnung von Mitarbeitern, die qualifiziert und flexibel einsetzbar sind.  

Eine hohe Belastung insbesondere bei den Führungskräften verursacht die ständig anwach-

sende Zahl von zusätzlichen Projekten, die neben dem betrieblichen Alltag bewältigt werden 
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müssen. Hier sind Entscheidungen über Prioritäten durch die Geschäftsführungen in vielen 

Fällen notwendig, die zugunsten von Demografie-Projekten ausfallen sollten.  

Eine besondere Rolle bei der Beurteilung von Gefährdungen und Belastungen spielt die Un-

terstützung/Beratung durch die Fachkräfte für Arbeitssicherheit und die Betriebsärzte in den 

Unternehmen der Textilbranche. In vielen der kleinen und mittelständischen Unternehmen 

werden die Leistungen der Fachkräfte für Arbeitssicherheit und Betriebsärzte durch externe 

Personen erbracht. Die vereinbarten Einsatzzeiten sind häufig noch nicht an die Anforderun-

gen der neuen Vorschrift 2 der DGUV bezogen auf den betriebsspezifischen Teil der Betreu-

ung angepasst. Es wird empfohlen, die Einsatzzeiten insbesondere zur Unterstützung bei 

der Gestaltung der demografischen Herausforderungen im Rahmen der betriebsspezifischen 

Betreuung entsprechend der Vorschrift neu zu berechnen, um den Prozess zu unterstützen. 

Betriebliche und tarifliche Rahmen zur Gestaltung des demografischen Wandels schaffen! 

Die Ergebnisse des Projektes insbesondere die Verknüpfung der verschiedenen Analysen, 

vorgeschlagen als mögliche Instrumente im Rahmen einer tarifvertraglichen Regelung, wür-

de vielen Unternehmen eine Hilfestellung und gute Diskussionsgrundlage zur Umsetzung der 

Anforderungen des demografischen Wandels geben können.  

Da eine derartige tarifliche Vereinbarung bisher noch nicht absehbar ist, besteht alternativ 

die Möglichkeit, eine Betriebsvereinbarung dazu abzuschließen. Hier sind Geschäftsführun-

gen und Betriebsräte aufgefordert, in eine breit angelegte Diskussion einzusteigen und dau-

erhafte Regelungen zu schaffen. 

Transfer in die Branche 

Die Konzepte und Werkzeuge sowie die damit erzielten Maßnahmen der alternsgerechten 

und gesundheitsförderlichen Arbeitsgestaltung, die im Rahmen des Projektes textil-fit in den 

Betrieben entwickelt worden sind, wurden für die Branche aufbereitet. Auf der Homepage 

www.textil-fit.de ist eine Handlungshilfe mit praktischen Tipps für die Umsetzung und zahlrei-

chen Beispielen verfügbar. Die am Projekt beteiligten Tarifvertragsparteien IG Metall und 

Gesamtverband textil+mode werden die gewonnenen Erkenntnisse zukünftig anwenden und 

als Multiplikatoren in der Branche weitervermitteln. Hierzu werden Seminarprogramme  und 

Fachtagungen gemeinsam entwickelt. 
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Faltblätter als Marketinginstrument 

Faltblätter beschreiben die Problemlagen durch den demografischen Wandel und zeigen 

anschaulich und übersichtlich Möglichkeiten zur Gestaltung auf. Sie sollen die Leser neugie-

rig machen auf weitere Informationen auf der Homepage. 

Die Zielgruppen sind Führungskräfte, Personalverantwortliche, Betriebsräte, Fachkräfte für 

Arbeitssicherheit sowie Arbeitsmedizinerinnen und -mediziner. 

Ihre Veröffentlichung erfolgt in ca. zweimonatigen Zeitabständen über folgende Kanäle: 

¶ textil-fit- und BIT-Homepage 

¶ IGM-Homepage,  

¶ BG ETEM,  

¶ Landesverbände textil+mode 

¶ Versand an Teilnehmende der Abschlussveranstaltung,  

¶ Tagung der BG ETEM am 21. Juni in Düsseldorf . 

Die Schriftenreihe beinhaltet 4 Faltblätter: 

1. Ătextil-fit in die Zukunft. Den demografischen Wandel in der Textilindustrie erfolgreich 

gestalten.ñ (¦berblick ¿ber den ĂDreiklangñ Altersstruktur ï Belastungen - Qualifikati-

onen. 

2. ĂBelastungsorientierte Arbeitsplatzwechsel in der Textilindustrieñ 

3. ĂAlternsgerechte Arbeitsgestaltung am Beispiel eines Arbeitsplatzes in der Textilin-

dustrieñ 

4. ĂF¿hrung und Gesundheit in der Textilindustrieñ 

Die Faltblätter sollen dazu beitragen, das Thema in der Branche in regelmäßigen zeitlichen 

Abständen aufzufrischen. Beginnend mit der Überarbeitung der Homepage werden diese bis 

zum Ende des Jahres in ca. zweimonatigen Abständen versendet (siehe auch Kapitel 7: 

Produktentwicklung) 

F¿r die Zielgruppe ĂGeschªftsf¿hrungenñ wird eine verk¿rzte einseitige Version als ĂAppetit-

macherñ erstellt. Auch diese Variante dient der Sensibilisierung, um sich tiefer mit dem The-

ma Demografie zu beschäftigen. 

Gemeinsam mit den Sozialpartnern werden Seminareinheiten entwickelt. Mit der IG Metall 

sind diese für das 2. Halbjahr in 2017 geplant. (siehe auch Nachhaltigkeit) 
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In den Beiratssitzungen diskutiert wurden beispielsweise Blockseminare oder Sequenzen-

nach BetrVG 37.6-Seminare für Betriebsräte, gemeinsame Seminare von Geschäftsführun-

gen und Betriebsräten anzubieten. Konkrete Inhalte und Vorgehensweisen werden zur letz-

ten Beiratssitzung am 2. Mai mit den Vertretern der Tarifvertragsparteien festgelegt.  

 

III. Fazit und Ausblick 

Alternsgerechte und lernförderliche Arbeitsgestaltung eingebettet in eine beteiligungsorien-

tierte, wertschätzende Unternehmenskultur ist eine strategische Aufgabe und ein Quer-

schnittsthema der Unternehmen.  

Zum Gelingen und der inhaltlichen Ausfüllung dieser Herausforderung ist eine konsensorien-

tierte Betriebspolitik erforderlich, d. h. Geschäftsführung und Betriebsrat verständigen sich 

auf die Ziele, den Projektablauf, die Bereitstellung von personellen und materiellen Ressour-

cen, d.h. das Gelingen dieses Prozesses bedarf der Unterstützung der Geschäftsführung, 

der operativen F¿hrungskrªfte und des Betriebsrates. Das Unternehmen als ĂGanzesñ, muss 

zeigen, welche Bedeutung es der Aufgabe beimisst. Insbesondere mittlere Führungskräfte 

(Meister und Vorarbeiter) müssen für die Inhalte gewonnen werden, denn sie können durch 

ihr Handeln als Förderer oder als Bremser wirken.  

Die Durchführung von Analysen, die Entwicklung von Maßnahmen und deren Umsetzung ist 

beteiligungsorientiert und hierarchieübergreifend zu organisieren. Damit wird ein Lernpro-

zess in Gang gesetzt, der das Unternehmen als Ganzes in den Blick rückt. 

Die Beschäftigten über alle Hierarchieebenen erfahren bzw. lernen Wertschätzung der jewei-

ligen Akteure, sind motiviert und identifizieren sich mit ihrer Aufgabe und deren Erfüllung und 

damit auch mit dem Unternehmen.  

Die ganzheitliche Gefährdungsbeurteilung entsprechend §5 Arbeitsschutzgesetz, ergänzt um 

die Bewertung der alternskritischen Faktoren, bildet dabei das zentrale Element einer al-

ternsgerechten und lernförderlichen Arbeitssystemgestaltung. In der Mehrzahl der Unter-

nehmen (nicht nur in der Textilbranche) stehen die Gefährdungen im Mittelpunkt der Analy-

sen. Körperliche und psychische Belastungen sind in den meisten Beurteilungen unvollstän-

dig oder gar nicht analysiert. Aber gerade diese bilden die Grundlage für Maßnahmen hin zu 

einer alternsgerechten und lernförderlichen Arbeitsgestaltung. 
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Lernerfordernisse, die durch Tätigkeitswechsel entstehen, sind in vielen Fertigungsbereichen 

wenig ausgeprägt. Dadurch gehen teilweise vorhandene Qualifikationen verloren und die 

Beschäftigten werden lernentwöhnt. In vielen Unternehmen fehlt eine systematische Perso-

nalentwicklung von Mitarbeitern in der Fertigung. Horizontale Personalentwicklungsmaß-

nahmen bilden dabei eine Möglichkeit der Mitarbeiterförderung. 

Projektbetriebe benannten verschiedene Gründe für ihre Teilnahme: 

¶ Alterszentrierte Belegschaft, 

¶ Anwachsende Ausfallzeiten im Rahmen der Alterung der Beschäftigten, 

¶ Abteilungsübergreifende Qualifizierungen, um konjunkturelle Schwankungen inner-

halb der Produktfamilie auszugleichen, 

¶ Verbesserung des Qualitätsbewusstseins, 

¶ Erfüllung von Vorgaben aus der Holding von international operierenden Unterneh-

men. 

Positiv äußerten sich die Unternehmensvertreter über die Vielzahl von konkreten Gestal-

tungsmöglichkeiten, die im Projekt durch den Einsatz der Instrumente aufgezeigt wurden.  

Selbstkritisch wurde festgestellt, dass durch die täglichen Anforderungen der Blick für die 

Belastungen bisher häufig zu kurz gekommen ist (Betriebsblindheit), bzw. der Blick eher auf 

die Ergebnisse der Produktion (Stückzahl/ Meter, Qualität) und weniger auf die Abläufe ge-

richtet ist. 

Im Rahmen des Projektes wurden in den beteiligten Unternehmen u.a. folgende konkrete 

Maßnahmen in den folgenden Handlungsfeldern umgesetzt: 

¶ alternsgerechte Arbeitsgestaltung  

¶ Arbeitsablaufoptimierungen 

¶ Entwicklung von Arbeitsplatzrotationsmustern zur Belastungsoptimierung 

¶ Daraus resultierten, wie bereits vorangehend dargestellt, eine Vielzahl von konkreten 

Arbeitsgestaltungs- und Qualifizierungsmaßnahmen. 

Darüber hinaus waren aber nicht nur diese für den unmittelbaren Projekterfolg bedeutsamen 

Maßnahmen Teil des Projektes. Unter Rückbezug auf die Projektziele war insbesondere die 

Befähigung der Unternehmen und ihrer Beschäftigten zur Fortführung und Verstetigung die-

ser Aktivitäten über die Projektlaufzeit hinaus essentiell. Durch Qualifizierung und die tiefe 

betriebliche Verankerung der Prozesse z.B. in die betriebliche Arbeits- und Gesundheits-

schutzstrukturen wurde und wird - im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 

- die Wettbewerbsfähigkeit der beteiligten Unternehmen gestärkt. 
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Die im Projektverlauf vorgefundenen betrieblichen Problemlagen und deren konkrete Lösung 

finden Eingang in eine webbasierte Handlungshilfe, welche, in enger Absprache mit betrieb-

lichen Experten, diese Lösungen unternehmens- und branchenübergreifend für eine breite 

Fachöffentlichkeit zugänglich macht. Somit bleibt der Nutzen des Projektes nicht auf die elf 

teilnehmenden Unternehmen beschränkt, sondern kann weiteren Betrieben bei der Bewälti-

gung der Herausforderungen des demografischen Wandels dienen. Die Handlungshilfe bie-

tet dabei spezifische Lösungen und verallgemeinerte Empfehlungen zum Vorgehen um so-

wohl die direkte Übertragbarkeit als auch Anpassbarkeit in bzw. an die konkrete betriebliche 

Situation zu ermöglichen. 

Des Weiteren werden die Projektergebnisse in folgenden INQA-Netzwerken vorgestellt: 

¶ INQA-Demografie 

¶ INQA Produktion sowie 

¶ Offensive Mittelstand. 
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