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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser, 

Zukunft der Arbeitswelt — unter dieses Motto hat das 
Bundesministerium für Bildung und Forschung das vor uns 
liegende Wissenschaftsjahr 2018 gestellt. Die neue Ausga-
be unseres Magazins beleuchtet dieses für uns Arbeitswis-
senschaftler originäre Thema in vielen Facetten. Lesen Sie 
ab Seite 3 mehr über die Trends, die die ifaa-Fachbereichs-
leiter und ich für die kommenden Jahre sehen. Im rasan-
ten Veränderungsprozess auf dem Weg in die vernetzte 
Digitalisierung ist die angewandte — an den betrieblichen 
Belangen ausgerichtete — Arbeitswissenschaft, die wir 
beim ifaa betreiben, ein wichtiges Scharnier zwischen al-
len Beteiligten. Wir setzen praxisnahe Forschung und Fak-
ten gegen vorgefasste Meinungen. Das gilt beispielsweise 
auch für die Debatte um notwendige Flexibilisierungen 
der Arbeitszeiten und des gesetzlichen Rahmens dafür. 

Im Beitrag »Arbeitszeitgestaltung im Zeitalter der 
Globalisierung« wird die Notwendigkeit neuer, flexiblerer 
Arbeitszeitmodelle begründet. Herausforderung ist es, »die 
betrieblichen Notwendigkeiten zur Erreichung der Unter-
nehmensziele mit den Möglichkeiten und Bedürfnissen der 
Beschäftigten in Einklang zu bringen«. 

Assistenzsysteme wie Datenbrillen, Exoskelette oder 
kollaborierende Roboter werden im Produktionsumfeld 4.0 
zum Arbeitsalltag gehören. Wir brauchen sie, um zum Bei-
spiel Ältere länger im Arbeitsprozess zu halten und Pro-
duktivitätsgewinne zu heben. Sven Hinrichsen sowie Dani-
el Riediger und Alexander Umrau stellen in ihrem Aufsatz 
Trends und Umsetzungsbeispiele vor. 

Marc-André Weber und Tim Jeske präsentieren die 
Ergebnisse einer ifaa-Studie, die sich mit dem Einfluss der 
Digitalisierung auf das Produktivitätsmanagement be-
schäftigt. Neue Möglichkeiten, effizienter zu werden, er-
geben sich nach Auffassung der befragten Fach- und Füh-
rungskräfte durch die umfassenden neuen Möglichkeiten 
der Datenerfassung und -speicherung. Ich möchte noch 
einmal auf die Chancen dieser neuen technischen Optio-
nen hinweisen: Die Debatte darf nicht allein auf Daten-
schutzbedenken reduziert werden. 

Fabian Nöhring, René Wöstmann und Jochen Deuse 
stellen die Ergebnisse einer Diskussionsrunde über die Aus-
wirkungen der Industrie 4.0 auf die Arbeitswelt der Zukunft 
vor. Sie fand im vergangenen Jahr am RIF Institut für For-
schung und Transfer e.V. in Dortmund statt. Über die Wis-
senschaft hinaus nahmen daran auch Repräsentanten der 
Sozialpartner teil. Der konstruktive Dialog zwischen ihnen 
ist unerlässlich, damit wir die Chancen des digitalen Wan-
dels erfolgreich nutzen können. Die Arbeitswissenschaft 
kann hier für eine Versachlichung der Debatte sorgen. 

Ein weiterer Megatrend ist der demografische Wandel.  
Er wird in den kommenden Jahren spürbarer denn je. Wie 
können Unternehmen in dieser Situation ihren Fachkräf-
tebedarf sichern? Damit beschäftigen sich gleich mehre-
re Beiträge in diesem Heft. Sibylle und Uwe Schirrmacher 
stellen hierzu ein Planspiel »Demografieresistenz« vor, 
mit dem Führungskräfte und Personalverantwortliche für 
das Thema sensibilisiert werden. Im demografischen 
Wandel wird es für Unternehmen darauf ankommen, 
auch Ältere länger im Arbeitsprozess zu halten. Essenziell 
dafür ist gute Führung. Doch was ist das genau? Sibylle 
Adenauer hat Erkenntnisse dazu zusammengestellt. Da-
niela Borchart und Melanie Ebener präsentieren Ergeb-
nisse der lidA-Studie — eine repräsentative Umfrage un-
ter älteren Arbeitnehmern. Es geht um die entscheidende 
Frage, wer aus welchen Gründen wann mit dem Arbeiten 
aufhören will. Die Autorinnen betonen auf Basis der Stu-
dienergebnisse, dass eine hohe soziale Führungsqualität 
dafür essenziell ist.  

Ganz sicher wird die neue Arbeitswelt vielfältiger 
und bunter sein als früher. Nora Johanna Schüth kündigt 
in diesem Magazin den INQA-Check »Vielfaltsbewusster 
Betrieb« an. Nach einer unternehmensinternen Bedarfser-
mittlung geht das vom Bundeministerium für Arbeit und 
Soziales geförderte Projekt in diesem Frühjahr in den be-
trieblichen Transfer. Ich bin mir sicher, dass weitere Pro-
jekte folgen werden. In diesen Zeiten des rasanten Wan-
dels wächst der Forschungsbedarf der Arbeitswissenschaft. 

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen ein erfolgs- und 
erkenntnisreiches Wissenschaftsjahr 2018 »Zukunft der 
Arbeitswelt«.

Beste Grüße Ihr 
Sascha Stowasser
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ifaa-GESPRÄCH

2018 hat das Bundesministerium für Bildung 
und Forschung (BMBF) das Wissenschafts-
jahr zur Zukunft der Arbeit ausgerufen.  
Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser, Direktor des 
ifaa, sowie die Fachbereichsleiter Dipl.-Päd. 
Sven Hille (Arbeitszeit und Vergütung),  
Dr.-Ing. Frank Lennings (Unternehmensex
zellenz), Dr. rer. pol. Stephan Sandrock (Ar-
beits- und Leistungsfähigkeit) diskutierten 
über Megatrends und die Rolle der Arbeits-
wissenschaft bei der Erforschung und Be-
gleitung vor uns liegender Veränderungen  
in der Unternehmens- und Arbeitswelt.  
Das Gespräch moderierte Carsten Seim.

Carsten Seim: 2018 ist das Wissenschafts­
jahr zur Zukunft der Arbeit. Welche Mega­
trends werden die vor uns liegenden Jahre 
bestimmen, Herr Professor Stowasser?

Sascha Stowasser: Sehr wichtige Megatrends 
sind die vernetzte Digitalisierung — das ist ja 
in aller Munde –, und ein sich verstärkender 
demografischer Wandel. Die Frage, wie wir 
ihm begegnen, wird ein wichtiger Schwer-
punkt des vor uns liegenden Wissenschafts-
jahrs sein. Denn der Fachkräftemangel wird 
sich in bestimmten Branchen verschärfen. 
Als Arbeitswissenschaftler werden wir bei-
spielsweise nach Wegen suchen, die Leis-
tungsfähigkeit älterer Mitarbeiter zu erhalten, 
damit diese auch in ihrem siebten Lebensjahr-
zehnt noch möglichst lange im Arbeitsprozess 
bleiben können. Eine wichtige Aufgabe haben 
die HR-Bereiche der Unternehmen selbst.  
Sie müssen die Attraktivität als Arbeitgeber 
steigern, um Fachkräfte zu gewinnen. Ein 
weiterer wichtiger Schwerpunkt wird die  
Globalisierung bleiben. 

Seim: Schlüsselbranchen in Deutschland 
sind die Metall-Industrie und der Fahrzeug­
bau. Nun stehen wir an der Schwelle zu ad­
ditiven Technologien und neuen Antriebs­
techniken. Beeinflusst nicht auch das die 
Zukunft der Arbeit in Deutschland? 

Stowasser: Die Ökologisierung der Wirtschaft 
wird großen Einfluss auf die Wertschöpfungs-
kette und damit auch auf unsere Arbeitswelt 
haben. Über die Ökonomie hinaus beobachten 
wir Arbeitswissenschaftler einen Wertewan-
del, der auch die ältere Generation erfasst.  
Es geht um Individualisierung nicht nur von 
Produkten, sondern auch der Arbeitswelt ins-
gesamt. Die Menschen wollen zunehmend 
flexibler und mobiler arbeiten, statt sich 
Standards setzen zu lassen. 

Sven Hille: Es wird auch immer stärker um die 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf gehen. 
Auch Männer entdecken Elternzeit oder Teil-
zeit stärker für sich. Im Zuge des von Professor 
Stowasser angesprochenen Wertewandels ver-
ändern sich auch die klassischen Rollenbilder. 
Das sind wichtige arbeitswissenschaftliche und 
personalwirtschaftliche Schwerpunktthemen.

Seim: Die in diesem Heft vorgestellte lidA-
Studie weist nach, dass gerade Wissens­
träger bis zu einem höheren Lebensalter zu 
arbeiten bereit sind, wenn sie gut geführt 
werden. Was ist gute Führung? 

Hille: Eine wichtige Frage ist, wie ich meine 
Mitarbeiter wertschätzend behandeln kann, 
sodass sie willens sind, nicht nur lange zu ar-
beiten, was die Lebenszeit angeht, sondern 
auch bereit sind, überhaupt bei ein- und dem-
selben Arbeitgeber zu verweilen. Entscheidend 
dafür ist gute Führung: Gerade, wenn jüngere 
möglicherweise formal besser Gebildete ältere 
erfahrene Fachkräfte führen, ist Wertschät-
zung essenziell. Sie spielt aber auch bei Jünge-
ren eine Rolle: Denn junge Leute sind heute 
wechselwilliger. Das klassische Lebensarbeits-
zeitmodell von der Lehre bis zur Rente bei  
einem Arbeitgeber hat ausgedient. 

Weiterhin ist es wichtig, dass ich als 
Führungskraft meinen Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen den Sinn der übertragen Ar-
beitsaufgabe verdeutlichen kann und sie  
ihren Beitrag innerhalb der Unternehmens-
prozesse erkennen können.

»Herausforderungen im Wissen
schaftsjahr zur Zukunft der Arbeit«

Ausblick von Sascha Stowasser, Sven Hille, Frank Lennings  
und Stephan Sandrock 

Carsten Seim
avaris | konzept

Das ifaa ist offizieller Partner  
des Wissenschaftsjahres 2018.
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Stephan Sandrock: Ergänzend stellt sich die 
Frage: Können diese Führungskräfte über-
haupt führen? Und wie kann sich eine Füh-
rungskraft in den Geführten hineinversetzen? 
Das gilt natürlich für Jung und Alt gleicher-
maßen. Bei Älteren spielt vielleicht noch eine 
Rolle, dass die Führungskraft das Wertesystem 
ihres Gegenübers versteht. Natürlich dürfen 
wir bei allem Einfühlungsbedarf auch in Zu-
kunft nicht vergessen, dass Führungskräfte 
Leistung sowie Qualität ein- und abfordern 
sowie Rückmeldung geben müssen. 

Seim: Die Regenerations- und Schichtfähig­
keit älterer Menschen nimmt ab. Gleichzei­
tig steigen die Anforderungen an Flexibili­
tät. Wie gehen wir damit in Zukunft um?

Hille: Früher haben wir Ältere vielfach vom 
Schichtdienst freigestellt. Das wird in Zukunft 
nicht mehr in diesem Maße möglich sein. Also 
müssen wir Wege suchen, wie Ältere weiter-
hin auch nachts arbeiten können und wollen. 
Arbeitswissenschaftlich ist erwiesen, dass dies 
über ergonomische Schichtpläne möglich ist, 
auch wenn die Betroffenen mit den entspre-
chenden Umstellungen anfangs nicht immer 
einverstanden sind. Rund 80 Prozent fühlen 
sich am Ende entlastet und können besser  
regenerieren, wenn sie beispielsweise nicht 
mehr als zwei Nachtschichten in der Woche 
leisten müssen. Wir haben heute zunehmend 
mehr technische Möglichkeiten, menschliche 
Arbeit in besonders belastenden Nachtzeiten 
zu reduzieren oder zu ersetzen und individu-
elle Belange bei der Personaleinsatzplanung 
besser zu berücksichtigen.

Seim: Zur Frage der Arbeitszeitflexibili­
tät — der Sachverständigenrat zur Begut­
achtung der gesamtwirtschaftlichen Ent­

wicklung, umgangssprachlich die  
Wirtschaftsweisen, empfiehlt, die  
Elf-Stunden-Ruhezeitregelungen  
abzuschaffen. Wie stehen Sie dazu?

Stowasser: Das wird zu Recht gefordert. Und 
zwar nicht nur mit Blick auf erhöhte Flexibili-
tätsanforderungen der Wirtschaft, sondern 
auch mit Blick auf Wünsche der Beschäftig-
ten selbst. Wir haben drei Flexibilisierungs
dimensionen, die Gegenstand der arbeitswis-
senschaftlichen Forschung sein müssen: Zeit, 
Ort und Struktur. Das Kombinatorische — 
dazu zählen auch Teamstrukturen — wird in 
Zukunft enorm an Gewicht gewinnen. 

Seim: Also ist »nine-to-five« passé?

Stowasser: »Es wird auch in Zukunft viele 
Menschen geben, die in einem festen Rhyth-
mus an ein- und demselben Ort arbeiten  
werden — zum Beispiel ein Zahnarzt oder ein 
Zugbegleiter. 

Sandrock: Aus demografischen Gründen wird 
es beispielsweise in der Kranken- oder Alten-
pflege einen wachsenden Bedarf von Men-
schen geben, die an einem festen Ort arbeiten, 
zumal die Robotik hier noch nicht so weit fort-
geschritten ist, dass auf breiter Ebene Personal 
durch Roboter unterstützt werden kann. Diese 
Leute können nicht von zuhause aus arbeiten. 

Seim: Zurzeit scheinen die Positionen in 
Deutschland bei der Flexibilisierung von  
Arbeit festgefahren. Sind wir flexibel genug 
für den Wandel der Arbeitswelt, den wir 
brauchen? Und kann die Arbeitswissen­
schaft helfen, Verspannungen zwischen  
den Sozialpartnern zu lösen, die auf dem 
Weg in diese Veränderungen bestehen?

Abb. 1 und 2: Stephan Sandrock und Moderator Carsten Seim. 
Fotos: Tania Walck

Wir haben drei  
Flexibilisierungs
dimensionen, die  
erforscht werden 
müssen: Zeit, Ort  
und Struktur.

Sascha Stowasser
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Stowasser: Die Arbeitswissenschaft wird mit 
praxisnahen Modellen und Instrumenten  
helfen können, Verspannungen zu lösen. 

Seim: Wie will man die Arbeitnehmerseite 
zu weiteren Zugeständnissen bei der Ar­
beitszeitflexibilisierung bringen? Und was 
könnte hier das Arbeitgeber-Zugeständnis 
sein? Weitere Arbeitszeitverkürzungen? Die 
Wirtschaftsweisen warnen in ihrem jüngs­
ten Jahresgutachten davor?

Sandrock: Was die Ruhezeitregel angeht, 
müssen wir sicher differenzieren zwischen 
schwerer körperlicher Arbeit und dem Telefo-
nat, das ein Wissensarbeiter darüber zu füh-
ren hat, ob im Unternehmen alles so läuft wie 
gewünscht. Dasselbe gilt für einen Mitarbei-
ter, der tagsüber seine Kinder aus dem Kin-
derladen abholen und dafür spät abends noch 
seine Mails checken möchte. 
 
Stowasser: Der Deal zwischen den Sozialpart-
nern für die nächsten Jahre könnte wie folgt 
aussehen: Man wird sich nicht mehr auf eine 
Tages- oder Wochenarbeitszeit festlegen.  
Es wird nicht länger um starre 35, 30 oder gar 
28 Stunden gehen. Vielmehr könnte man im 
Tarifvertrag Korridore definieren. Das wird so-
wohl Unternehmen als auch Mitarbeitern die 
beidseitig gewünschten Freiräume bei der Ar-
beitszeit geben. Der zweite Teil dieses Deals 
wird aus meiner Sicht schwieriger werden: Es 
geht um die Abschaffung der Entmündigung 
der Beschäftigten durch das Arbeitszeitgesetz. 
Der Staat schreibt bis dato elf Stunden Ruhe-
zeit vor, weil er den Menschen nicht zutraut, 
selbst zu entscheiden, wann sie welche Erho-
lungszeit brauchen. Es wird ein Koppelge-
schäft werden. Über die Arbeitszeitkorridore 

hinaus werden die Unternehmen Wege su-
chen müssen, ihre Mitarbeiter darüber zu un-
terrichten, wie sie selbst erkennen, wann sie 
Erholungszeiten brauchen und wann nicht. 

Seim: Wie kann sich die Arbeitswissenschaft 
da konkret einbringen?

Sandrock: Durch Forschung. Man kann sich 
zum Beispiel Arbeitszeit- sowie Pausenmodelle 
in Live-Szenarien anschauen und in Echtzeit 
Beanspruchungsparameter und Ermüdungs-
werte sammeln. Auf diese Weise könnte man 
bedarfsorientierte Pausengestaltung ermitteln. 
Darüber hinaus sollte man arbeitswissen-
schaftlich erforschen, in welcher Unterneh-
menskultur man eine solche flexible Zeit der 
Leistungserbringung und Pausengestaltung 
durch Mitarbeiter leben kann. Es wird auch in 
Zukunft bestimmte Bereiche geben, in denen 
Leistungen verbindlich an bestimmten Orten 
und zu bestimmten Zeiten zu erbringen sind.

Hille: In den neuen flexiblen Bereichen mit 
Korridor-Lösungen werden Zielvereinbarun-
gen bedeutender werden. Gerade im Bereich 
der Mobilarbeit müssen Führungskräfte mit 
ihren Beschäftigten besprechen, was am Ende 
einer Woche oder zum Abschluss eines Mei-
lensteins an Leistungen erledigt sein muss. 
Das schützt am Ende auch die Arbeitenden 
vor Überforderung. 

Stowasser: Wir brauchen insgesamt ein Um-
denken, und zwar nicht nur bei der Debatte 
um Arbeitszeit, die derzeit im Vordergrund 
steht. Nehmen wir zum Beispiel Exoskelette. 
Wir haben damit recht wenig arbeitswissen-
schaftliche Erfahrung. Es gibt hier keine Nor-
men und noch keine wissenschaftlichen Lang-

Abb. 3 und 4: Frank Lennings und  
Sascha Stowasser in der Diskussion

ifaa-GESPRÄCH

»Tarifverträge der  
Zukunft werden  
Arbeitszeitkorridore 
definieren.«

Sascha Stowasser
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zeitauswertungen. Nichtsdestotrotz wollen die 
Unternehmen, allen voran die Franzosen, sie 
einsetzen. Bei meinem Japan-Besuch habe ich 
mit meinen französischen Wissenschafts- 
Kollegen gesprochen. Diese wollen nun eine 
Norm für den Einsatz von Exoskeletten ein-
führen. Dies geschieht ausgehend von Initiati-
ven französischer Automobilunternehmen, 
weil der Gesetzgeber gar nicht so schnell re-
agieren kann. Wenn wir in Deutschland im 
Wandel erfolgreich sein wollen, müssen auch 
wir mehr im laufenden Betrieb experimentie-
ren und Neuerungen versuchsweise einführen; 
denn in dieser Zeit des rasanten Wandels kön-
nen wir nicht erst jahrelange Laborreihen ab-
warten, wie das früher der Fall war. Forschung 
wird künftig an der laufenden Baustelle statt-
finden. Auch der Gesetzgeber wird sich darauf 
einstellen müssen. Dasselbe gilt für Daten
brillen und mehr Arbeitszeitflexibilität. 

Seim: Ist man in anderen Ländern schon 
weiter, was Assistenzsysteme angeht? 

Stowasser: Wie gesagt: Die Franzosen sind 
sehr weit bei Exoskeletten. Die Japaner sind 
sehr viel weiter bei Robotern. Insgesamt ist 
deren gesellschaftliche Akzeptanz etwa in der 
Pflege dort auch größer. Die Japaner und die 
USA werden die Robotik und künstliche Intel-
ligenz vorantreiben. Die vernetzte Digitalisie-
rung wird durch die intelligente Digitalisie-
rung abgelöst werden. KI wird weiter profes-
sionalisiert — zum Beispiel für selbstlernende 
Maschinen, für Diagnosesysteme in der  
Medizin oder Rechtsanwälte. 

Seim: Die Arbeitswelt wird bunter, heißt es 
in einem Artikel in diesem Heft. Wir haben 
einige hunderttausend Zuwanderer, von  
denen nicht alle sofort als Wissensarbeiter 
aktiv werden können. Können diese Men­
schen dennoch helfen, unseren Nachwuchs­
mangel zu lindern?

Hille: Jenseits der Frage, ob diese Menschen 
alle hinreichend qualifiziert sind: In welchem 
Ausmaß Zuwanderung die Lücken, die der de-
mografische Wandel aufreißt, schließen kann, 
ist noch nicht ausreichend erforscht. Wir ha-
ben sicher auch andere Gruppen, die wir noch 
stärker für Beschäftigung erschließen kön-
nen — zum Beispiel Frauen, deren Erwerbs-
quote in den vergangenen Jahren deutlich 
angestiegen ist. Hier liegt ein großes Potenzial 
an Fachkräften. Intelligent gestaltete Arbeits-
zeitmodelle können es weiter erschließen, 

zum Beispiel Teilzeit oder kombinierte Voll-
zeitmodelle, bei denen ein Teil der Arbeitszeit 
auch zuhause oder mobil verbracht werden 
kann. Zuwanderung sehe ich als einen Bau-
stein zur Fachkräftesicherung. 

Seim: Tun die Unternehmen bereits genug, 
um die Zielgruppe »Eltern« beziehungsweise 
»Frauen« mit intelligenten Arbeitszeit­
modellen zu umwerben?

Hille: Wir verzeichnen jedenfalls einen deut
lichen Anstieg solcher Modelle für die bereits 
beschäftigten Mitarbeiter. Möglicherweise 
sind Unternehmen gut beraten, solche Optio-
nen auch stärker nach außen zu präsentieren, 
um ihre Arbeitgebermarke zu stärken. 

Seim: Wir haben in den vergangenen Jahren 
einen deutlichen Anstieg an Beschäftigung 
erlebt. Dies sei, behaupten Kritiker, vor  
allem durch den Anstieg sogenannter  
prekärer Beschäftigungsverhältnisse  
geschehen. Stimmt das so?

Sandrock: Wir müssen uns fragen, was über-
haupt prekär ist. Es kann doch durchaus sein, 
dass zum Beispiel ein Mann oder eine Frau 
gar nicht Vollzeit arbeiten will, weil sie oder 
er Kinder zu betreuen oder Verwandte zu 
pflegen hat. Das ist eine Chance, solche Men-
schen in den Arbeitsprozess zu integrieren 
oder dort zu halten. Und bei den Entgelten, 
die in der Metall- und Elektroindustrie be-
zahlt werden, kann man nicht von prekären 
Beschäftigungsverhältnissen sprechen. 

»Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt«

Zitate aus einer im Mai 2017 vorgelegten repräsentativen Studie  
der BAuA:

»Repräsentative Daten zur Häufigkeit des Burnout-Syndroms liegen 
bisher für die deutsche Erwerbsbevölkerung nicht vor. Nach dem hier 
vorgenommenen Einteilungskriterium ergibt sich für Burnout ein  
relativer Anteil von 10 % bei Männern und 11 % bei den Frauen ...«

»Etwa neun von zehn Befragten geben ein positives emotionales 
Wohlbefinden an, wobei zwischen Männern und Frauen keine  
bedeutsamen Unterschiede bestehen.« 

»... die Lebenszufriedenheit (sinkt) erst bei hoher Arbeitsplatzun
sicherheit; eine schrittweise, generelle Zunahme der Zufriedenheit 
zeichnet sich für die verschiedenen Stufen beim Handlungsspiel- 
raum und der Führungsqualität ab.« 

Download des kompletten Berichtes: bit.ly/2C2fVce

ifaa-GESPRÄCH

»Intelligente Arbeits-
zeitmodelle können 
neue Beschäftigten-
gruppen erschließen.«

Sven Hille
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Seim: Ein Schlagzeilen-Thema der Vergan­
genheit war der Burnout. Jenseits der Frage, 
ob es sich damit um ein Krankheitsbild han­
delt: Wird das Thema »Psychische Belas­
tung« in Zukunft weiter an Bedeutung  
gewinnen? 

Sandrock: Man hört derzeit weniger vom 
Burnout — es handelt sich dabei aus meiner 
Sicht auch um ein Thema des Agenda-Set-
tings: So wird gewerkschaftsseitig auch die 
Vorlage von Ergebnissen einer Studie der 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, BAuA, im Mai 2017 immer noch 
zum Anlass genommen, eine Antistressver-
ordnung zu fordern; dabei äußerten nach 
dieser Expertise neun von zehn befragten Be-
schäftigten in Zusammenhang mit ihrem  
Leben und ihrer Arbeit ein positives emotio-
nales Wohlbefinden. Wir verzeichnen aus  
arbeitswissenschaftlicher Sicht auch keinen 
sprunghaften Anstieg depressiver Krankheits-
bilder, die man mit dem Schlagwort »Burn-
out« in Verbindung bringen könnte. 

Sandrock: Handlungsbedarf sehe ich vor al-
lem im ländlichen Raum bei der Versorgung 
psychiatrischer Krankheitsbilder — hier vor 
allem Depressionen und Angststörungen —, 
die ohne Behandlung chronisch werden kön-
nen. Es geht aus meiner Sicht nicht darum, 
ob Betriebe hier zu wenig tun. Viele küm-
mern sich bereits präventiv um psychische 
Belastung, die auf die Beschäftigten einwirkt, 
und wir vom ifaa unterstützen sie dabei — 
zum Beispiel mit dem Kompaktverfahren  
Psychische Belastung, KPB. Wir brauchen sol-
che pragmatischen Verfahren. Sie können 
Unternehmen nämlich auch dabei helfen, 
ihre Prozesse zu optimieren, Mitarbeiter zu 
motivieren und Produktivität zu gewinnen. 
Dieses auch von psychologischen Laien an-
wendbare Verfahren soll weitere Unterneh-
men motivieren, sich um Auslöser ungünsti-
ger psychischer Belastungsfaktoren zu küm-
mern und diese abzustellen. 

Frank Lennings: Zur Ergänzung möchte ich 
noch auf eines hinweisen: Es hat sich das Bild 
festgesetzt, dass die psychische Belastung 
durch die Digitalisierung der Arbeitswelt zu-
nehmen würde. Dieses Bild halte ich — um es 
deutlich zu sagen — für einseitig und unre-
flektiert, weil es die Chancen ausblendet: Zum 
Beispiel können digitale Assistenzsysteme 
Menschen in kritischen Entscheidungssitu
ationen auch psychisch entlasten.

Seim: Welche Chancen bringt die Digita­
lisierung noch? Denken wir einmal an die 
Arbeitswelt 2028?

Lennings: Man sollte sich nicht allein darauf 
fokussieren, was alles technisch möglich sein 
wird. Ein Workshop-Teilnehmer beschrieb 
jüngst die technischen Möglichkeiten, die er 
sich wünscht: Vollständig vernetzt brauche er 
künftig gar keinen Arbeitsplatz mehr; per  
Datenbrille habe er alles im Blick, sei mobil 
ansprechbar, könne per Sprachassistent 
Unterlagen oder Informationen anfordern, die 
dann in Tablet oder Datenbrille erscheinen. 
Viel entscheidender ist, dass die Unternehmen 
besser erkennen, was sie wirklich brauchen.  
In den vergangenen zehn Jahren sind viele 
Industrie 4.0-Technologien durch die Schlag-
zeilen gegangen. Sie haben in der Breite je-
doch kaum Wirkung entfaltet, weil die meis-
ten Unternehmen daran keinen Bedarf haben 
oder diesen nicht erkennen. 

Sandrock: Die schöne neue Technikwelt darf 
uns auch den Blick fürs Einfache nicht ver-
stellen: Es gibt beispielsweise mit arbeitswis-
senschaftlicher Unterstützung konstruierte, 
recht simple, Hebewerkzeuge, die bei einem 
Automobilzulieferer verwendet werden und 
Mitarbeitern das Bewegen schwerer Teile  
erleichtern. Arbeitsgestalterisch sind in vielen 
Betrieben längst nicht alle Mittel ausge-
schöpft, um zum Beispiel Mitarbeiter länger 
im Arbeitsprozess zu halten und produktiver 
zu werden oder es zu bleiben, obwohl ihre 
Belegschaften altern. Wichtig ist es hier 
auch, die Mitarbeiter dazu anzuhalten, diese 
Hilfsmittel zu nutzen, auch wenn es ihnen 
uncool erscheint. Um Akzeptanz zu schaffen, 
sollte man sie an der Entwicklung solcher 
Hilfsmittel beteiligen. Auch das ist eine Auf-
gabe der Führungskräfte. Denn diese sind  
gehalten, die Leistungsfähigkeit der Mitar-
beiter zu erhalten. 

Seim: Noch einmal zurück zum digitalen 
Wandel: Sprachassistenzsysteme und digi­
tale Werkzeuge sammeln Mitarbeiterdaten. 
Wie gehen wir um mit Big Data und dem, 
was Unternehmen künftig alles über ihre 
Mitarbeiter wissen und speichern werden?

Stowasser: Big Data wird nur mit einer Ver-
trauenskultur im Unternehmen funktionieren. 
Man kann schlicht alles erfassen — Unterneh-
men sollten das offen ansprechen und trans-
parent mit den gewonnenen Daten umgehen. 

ifaa-GESPRÄCH

»Burnout: Wir ver-
zeichnen keinen 
sprunghaften An-
stieg depressiver 
Krankheitsbilder.«

Stephan Sandrock
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Es ist eine Frage guter Unternehmenskultur, 
dass dabei auch der Betriebsrat einbezogen 
wird. Man darf aber auch die Chancen, die in 
einer solchen Datenerfassung liegen, nicht 
vergessen. Wenn zum Beispiel der Puls eines 
Mitarbeiters verfolgt wird, kann man daraus 
unter anderem Rückschlüsse ziehen, wann 
dieser eventuell eine Arbeitspause braucht. 
Auch ergonomische Parameter lassen sich mit 
einem solchen System erfassen und optimie-
ren. So kann es gelingen, Arbeitsumfelder 
noch menschengerechter zu gestalten und 
gleichzeitig produktiver werden. Diese Para-
meter können auch helfen, die Personalein-
satzplanung weiter zu optimieren. BMW ar-
beitet im Werk Dingolfing an einer alternsge-
rechten Fertigungslinie: Ein wichtiger Aspekt 
ist hier, wann der Mitarbeiter den Arbeitsplatz 
wechseln sollte, um einseitige Belastungen zu 
vermeiden. Das Modell ist noch nicht so weit 
entwickelt wie die Möglichkeiten, die Big 
Data uns eröffnen. Aber es weist in die Rich-
tung, die wir gehen können. 

Sandrock: 2018 wird die EU-Richtlinie zum 
Datenschutz veröffentlicht. Dabei geht es 
auch um die Zulässigkeit und Grenzen der 
Nutzung solcher Mitarbeiter-Daten. 

Stowasser: Ich hatte jüngst Gelegenheit, mit 
Datenschutzbeauftragten der Länder zu spre-
chen. Deren Haltung hierzu ist sehr restriktiv. 
Zu viele Hürden bei der Nutzung gefährden die 
Produktivitätspotenziale, die wir damit haben.

Seim: Die Kooperation von Mensch und  
Assistenzsystemen wird die Frage aufwerfen, 
wer die Leistung denn nun erbracht hat — 
Mensch oder Maschine? Kann das nicht auch 
Konsequenzen für die Bezahlung haben?

Hille: Im Facharbeiterbereich werden bestimm-
te Tätigkeiten, die nun teilweise von Assistenz-
systemen unterstützt oder übernommen wer-
den, in Zukunft geringere Anforderungen an 
die Beschäftigten stellen. Die Chance auf der 
anderen Seite besteht allerdings darin, dass wir 
in Deutschland auch wieder einfachere Arbeit 
für An- oder Ungelernte anbieten können.  
Allerdings kann die steigende Mensch-Maschi-
ne-Interaktion und die zunehmende Komplexi-
tät der Anlagen in einigen Bereichen auch zur  
Erweiterung von IT-Kenntnissen führen, sodass 
bestimmte Arbeitsbereiche sich auch anrei-
chern können und gegebenenfalls. ein höheres 
Anforderungsniveau nach sich ziehen.

Stowasser: Das kann zu den Forschungs
themen im Wissenschaftsjahr 2018 gehören. 

Hille: Ein wichtiger Forschungsgegenstand des 
Jahres 2018 wird sein, welche technischen Lö-
sungen die Digitalisierung heute bereits für die 
Arbeitswelt bietet und wie sich diese auf die 
Arbeitsaufgaben auswirken. Dabei geht es auch 
um die Anforderungen an sowie die künftig 
benötigten Qualifikationen von Beschäftigten. 
Ein weiteres großes Forschungsthema ist, wie 
Arbeitszeiten gestaltet werden können, damit 
Beschäftigte länger gesund im Arbeitsprozess 
bleiben können. Dabei geht es nicht allein um 
die alternsgerechte Gestaltung von Schichtplä-
nen, sondern um die Arbeitszeit allgemein. 

Lennings: Wir arbeiten über alle ifaa-Fach
bereiche hinweg eng vernetzt und werden 
uns mit der Veränderung von Arbeitsaufga-
ben und Anforderungen an die Mitarbeiter 
beschäftigen. Ebenso mit der Frage, wie wir 
Akzeptanz und Verständnis für vor uns lie-
gende Veränderungen sichern.

Abb. 5 und 6: Sascha Stowasser beim  
ifaa-Termin Ende 2017

ifaa-GESPRÄCH

»Technisch ist vieles 
möglich, doch viele 
Unternehmen er
kennen den Bedarf  
an 4.0-Technologien 
noch nicht.«

Frank Lennings 
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Im Bereich der Digitalisierung bewegen sich 
unsere Forschungsprojekte um die Frage, wie 
wir Digitalisierung und Industrie 4.0 sozio-
technisch sinnvoll gestaltet auf den Weg 
bringen. Soziotechnisch heißt: Wie gestalte 
ich neue Arbeitsprozesse und -mittel ganz-
heitlich und gemeinsam — wie und warum 
beziehe ich Digitalisierung in Arbeitsprozesse 
ein? Es geht nicht nur um die Frage, welche 
Technik genutzt wird. Sondern es geht darum, 
wie wir Unternehmen helfen können, Lö-
sungswege zu finden, die sie gemeinsam mit 
ihren Mitarbeitern gestalten, damit diese im 
Anschluss auch genutzt und akzeptiert wer-
den. An dieser Aufgabe arbeiten wir gemein-
sam mit anderen im Forschungsprojekt 
»APRODI«. Schlussendlich müssen wir zudem 
die Frage beantworten, ob sich all das auch 
»rechnet«, die Gegenstand des Forschungspro-
jektes »TransWork« ist. Bisweilen habe ich den 
Eindruck, dass Nutzen, Akzeptanz und Wirt-
schaftlichkeit etwas in den Hintergrund  
rücken und man sich zu sehr mit dem befasst, 
was technisch möglich ist, statt darüber 
nachzudenken, was Unternehmen tatsächlich 
sinnvoll anwenden können.

Voraussetzungen für den erfolgreichen 
Einsatz von Digitalisierung und Industrie 4.0 
bleiben verschwendungsfreie, stabile und 
standardisierte Prozesse und Schnittstellen 
sowie deren ständige Verbesserung. Die kon-
ventionellen Möglichkeiten hierzu sind viel-
fach noch nicht ausgereizt. Deshalb sind 
ganzheitliche Produktionssysteme, Lean Ma-
nagement und Industrial Engineering auch 
künftig wichtige Arbeitsfelder des Institutes.

Sandrock: Meine beiden Vorredner haben ei-
nen entscheidenden arbeitswissenschaftlichen 
Forschungsschwerpunkt bereits angespro-
chen: Was macht die Digitalisierung mit  
Arbeitssystemen? Und — gerade für meinen 
Fachbereich besonders wichtig — was trägt 
zur Be- und was zur Entlastung bei — und 
zwar sowohl mental als auch physisch. In 
meinem Fachbereich sind dazu folgende For-
schungsprojekte angesiedelt: Was den Mega
trend »Demografischer Wandel« angeht, ha-
ben wir das Forschungsprojekt »Diversity«. Es 
soll Unternehmen helfen, gerade in oder mit 
buntgemischten Teams Fähigkeiten sehr un-
terschiedlicher Personengruppen zu nutzen — 
zum Beispiel diejenigen Frauen, die gern Teil-
zeit arbeiten, Menschen mit Migrationshin-
tergrund und so weiter. Im Projekt STÄRKE 
geht es um individuelle und organisationale 
Resilienz. Wie können Menschen mit Verän-

derungen umgehen, deren Tempo immer wei-
ter zunimmt? Und wie können sie ihre Stär-
ken hier einbringen und Strategien entwi-
ckeln? Wie können Unternehmen ihre Arbeit 
so gestalten, dass sie Schwankungen ausglei-
chen können? Wie können sie ihre Mann-
schaften auf diesen Weg mitnehmen. 

Stowasser: Noch einmal zurück zur Arbeits-
welt 2028: Der technologische Wandel ist so 
rasant, dass niemand genau wissen kann, wel-
che Arbeitsmittel und welche Produkte in 
zehn Jahren gefragt sein werden. Zwei große 
Themen sollten wir im Auge behalten: 

1.	 künstliche Intelligenz: Ich persönlich werde 
hier im kommenden Jahr vertiefend ein-
steigen. Mich interessiert hier besonders 
das Machine-Learning sowie dessen Ein-
fluss auf die Betriebsorganisation und die 
Steuerung der Prozessabläufe. 

2.	die Umsetzung des Ganzen: Die Automo-
bilunternehmen planen für die kommen-
den zehn Jahre überwiegend noch sehr 
konventionelle Serienfertigung mit tradi
tioneller Fließfertigung. Der Einsatz bei-
spielsweise von intelligenten Drohnen,  
die Komponenten an die Linie bringen, hat 
in diesen Überlegungen bislang allenfalls 
experimentellen Pilot-Charakter. 

Eine wichtige Aufgabe der Arbeitswissen-
schaft wird sein, welche der vielen neuen  
Arbeitsmittel die Unternehmen und die dort 
Beschäftigten sinnvoll einsetzen können und 
bei denen auch für Akzeptanz zu werben, da-
mit die Chancen der Digitalisierung genutzt 
werden können.

Seim: Was ist mit kundenindividueller  
Fertigung unter Zuhilfenahme additiver 
Fertigungsmethoden? Die Speed-Factory, 
die Adidas gerade errichtet, ist dafür ja  
ein Beispiel?

Stowasser: Diese Speed-Factory ist ein sehr 
interessantes Beispiel. Allerdings glaube ich, 
dass auch in den kommenden zehn Jahren 
im Massenmarkt Fließbandprodukte domi-
nieren werden, weil die große Mehrheit der 
Kunden nicht bereit sein wird, 300 Euro und 
mehr für ein paar Schuhe zu bezahlen. Un-
abhängig davon: Additive Technologien hal-
ten Einzug. Die Mensch-Roboter-Kollabora-
tion wird verstärkt kommen. Viele Dinge sind 
möglich: Die Arbeitswissenschaft ist hier der 
Übersetzer in die Unternehmens- und Ar-

»Wissenschaftsjahr zur 
Zukunft der Arbeit«

Zitat aus  
www.wissenschaftsjahr.de: 

Das Wissenschaftsjahr 2018 
widmet sich dem Thema 
Arbeitswelten der Zukunft. 
Durch die Digitalisierung, 
alternative Arbeitsmodelle 
und die Entwicklung künst-
licher Intelligenz stehen 
Forschung und Zivilgesell-
schaft vor neuen Chancen 
und Herausforderungen: 
Wie werden die Menschen 
in Zukunft arbeiten? Wie 
machen sie sich fit dafür? 
Und welche Rolle spielen 
Wissenschaft und Forschung 
bei der Gestaltung eben 
dieser neuen Arbeitswelten? 
Das Wissenschaftsjahr 2018 
zeigt, welchen Einfluss sozi-
ale und technische Innova-
tionen auf die Arbeitswelten 
von morgen haben — und 
wie diese nicht nur den 
Arbeitsalltag verändern, 
sondern auch neue Maßstä-
be im gesellschaftspoliti-
schen Dialog setzen. »Erle-
ben. Erlernen. Gestalten.« — 
unter diesem Motto werden 
Bürgerinnen und Bürger im 
Wissenschaftsjahr 2018 
dazu aufgerufen mitzuma-
chen, Fragen zu stellen und 
gemeinsam Lösungsansätze 
zu finden.

ifaa-GESPRÄCH
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beitswirklichkeit. Sie wird sich der Frage 
widmen, was davon sinnvoll und kultur
konform einzusetzen ist. 

Seim: Wir stehen in der vierten industriel­
len Revolution. Schon in der dritten, als PCs 
die Arbeitswelt eroberten, gab es Warnun­
gen, dass uns die Arbeit ausgehen könnte. 
Sehen Sie diese Gefahr?

Lennings: 1978 zitierte der SPIEGEL Befürch-
tungen, dass bis zum Jahr 2000 infolge des 
Einzuges der Mikroprozessoren 80 Prozent der 
Arbeitsplätze vernichtet würden. Entspre-
chende Panikmeldungen gibt es auch heute 
zur Industrie 4.0. Bad News sell. Aber stimmt 
das auch? Der Rückblick auf die dritte indust-
rielle Umwälzung zeigt, dass die Arbeit in der 
Vergangenheit zwar zum Teil anders, aber  
keineswegs weniger geworden ist. Nach den 
Daten des Statistischen Bundesamtes ist der 
Zahl der Arbeitnehmer im verarbeitenden Ge-
werbe seit 1978 mit etwa zehn Millionen Be-
schäftigten bis heute nahezu konstant geblie-
ben. Dies obwohl die Digitalisierung seitdem 
ja kontinuierlich zugenommen hat. Volkswirt-
schaftlich betrachtet ist die Zahl der Arbeits-
plätze insgesamt seither sogar kontinuierlich 
gestiegen. Natürlich sind es zum Teil andere 
als früher. Es gab und gibt immer Aufgaben, 
die weniger oder gar nicht mehr benötigt 
werden. Diese Veränderungen sind aber nicht 
flächendeckend und zudem fließend und 
nicht abrupt, sodass wir Zeit haben werden, 
uns darauf einzustellen.

Sandrock: Weitere Umwälzungen des Arbeits-
marktes werden kommen, weil alte Arbeitsfel-
der wie zum Beispiel der Bau von Kohlekraft-
werken wegfallen und neue, die wir heute 
noch nicht kennen, hinzukommen werden. 

Seim: Welche Qualifikationen werden wir  
in Zukunft verstärkt brauchen und welche 
weniger?

Sandrock: Das ist ein wichtiges Forschungs-
feld der Zukunft. Wir müssen herausfinden, 
welche neuen Tätigkeiten sich entwickeln und 
welche Anforderungen damit verbunden sind. 
Wir werden auch festzustellen haben, wie die 
Tätigkeit entgolten werden muss, wenn Men-
schen künftig durch Assistenzsysteme unter-
stützt werden. Wir werden das Ausmaß der 
Entlastung, aber auch die Gefahr des Entler-
nens in maschinengestützten Arbeitssystemen 
zu untersuchen haben. Wir sprechen hier von 
Datenbrillen, die Mitarbeitern Fehler anzeigen 
und sie führen, von Tablets, die sie am Ar-
beitsplatz begleiten, ebenso wie von Exoske-
letten, die sie beim Arbeiten unterstützen.

Seim: Nehmen uns intelligente Maschinen 
am Ende nicht doch die Arbeit weg?

Sandrock: Schaut man sich vergangene Um-
wälzungen an, so rechne ich mit einer Verla-
gerung. Die Menschen werden ortsunabhän-
gig in Gruppen in der Cloud arbeiten. Es wer-
den neue Tätigkeiten entstehen. Aber wie 
bereits zu Beginn erwähnt gilt dies nicht für 
alle Tätigkeiten. Bestimmte Assistenztätigkei-
ten zum Beispiel im Sekretariat werden durch 
intelligente Maschinen ersetzt. Maschinelle 
Texterfassungssysteme sind zum Beispiel in 
Anwaltskanzleien bereits heute im Einsatz. 

Lennings: Assistenz-Systeme werden den 
Menschen so entlasten, dass er sich mit ande-
ren Aufgaben beschäftigen kann. Das kann 
Entwicklungssprünge auslösen, die wieder 
neue Arbeitsplätze schaffen, die wir heute 
noch gar nicht kennen. 

Autoren-Kontakt
Carsten Seim
avaris | konzept
Tel.: +49 179 2043542
E-Mail:  
c.seim@avaris-konzept.de

Abb. 7 und 8: Sven Hille im  
Dialog mit Frank Lennings

ifaa-GESPRÄCH
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Aktuelles

AKTUELLES

Digitalisierung: Wirtschaftsweise fordern 
mehr Flexibilität auf dem Arbeitsmarkt 

»Die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft führt 
zu einem umfassenden Strukturwandel, den die Politik 
nach Kräften ermöglichen sollte, beispielsweise durch eine 
innovationsfreundliche Regulierung, die konsequente  
Digitalisierung staatlichen Verwaltungshandelns und die 
Sicherstellung eines flexiblen Arbeitsmarkts.« Das empfiehlt 
der Sachverständigenrat zur Begutachtung der gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung (Wirtschaftsweise) in seinem 
im November der Bundeskanzlerin Angela Merkel überge-
benen Jahresgutachten 2017/2018. Darin thematisieren die 
Wissenschaftler auch eine Lockerung der Arbeitszeitregu-
lierung in Deutschland. 

Zitat: »Im Zuge einer Reform des Arbeitszeitgesetzes 
könnte eine Anpassung von einer Tageshöchstzeit auf eine 
Wochenhöchstzeit helfen, die Arbeitszeit flexibler auf die 
Wochentage zu verteilen. Zudem dürfte es sinnvoll sein, bei 
kollektiven Regelungen Abweichungen von der Mindestru-
hezeit von elf Stunden zuzulassen, um die Flexibilität von 
Arbeitszeit und -ort zu fördern. Forderungen nach einer 
weiteren Verkürzung der Arbeitszeit erscheinen mit Blick 
auf den im Zuge des demografischen Wandels voraussicht-
lich zunehmenden Fachkräfteengpass unzeitgemäß.«

In einem Interview mit Carsten Seim begründete  
Prof. Christoph M. Schmidt, Vorsitzender des Sachverstän-
digenrates zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen 
Entwicklung, der sogenannten »Wirtschaftsweisen, und 
Präsident des RWI — Leibniz-Institut für Wirtschaftsfor-
schung in Essen, diese Position: »Viele Unternehmen wer-
den in der Zukunft immer mehr ›Wissensarbeiter‹ in ihren 
Reihen haben. Junge, mobile Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer mit hoher Qualifikation werden sich ihr Wir-
kungsfeld frei aussuchen können. Unternehmen werden  
sie nur dann als Beschäftigte gewinnen können, wenn sie 
ihnen die Möglichkeit geben, ihre Arbeitszeit so flexibel zu 
gestalten, dass individuelle Wünsche und familiäre Anfor-
derungen damit vereinbar sind. Angesichts der bald dro-
henden Fachkräfteengpässe ... sind flexiblere gesetzliche 
Rahmenbedingungen unbedingt angezeigt.«

In ihrem Gutachten gehen die Wirtschaftsweisen von 
einem Wirtschaftswachstum von 2,0 Prozent im Jahr 2017 
und 2,2 Prozent in 2018 aus. Sie warnen jedoch vor einer 
»Überauslastung« der Wirtschaft. Dazu ihr Vorsitzender Pro-
fessor Schmidt im Interview: »Die deutsche Volkswirtschaft 

wächst bereits seit einigen Jahren stärker als ihr Potenzial. 
Dies hat mittlerweile zur Folge, dass ihre Produktionskapazi-
täten überausgelastet sind.« Der Sachverständigenrat warnt 
davor, »die aktuellen Wachstumsraten als langfristig gesichert 
anzusehen«. »Sie sind zumindest zum Teil lediglich Ausdruck 
der guten konjunkturellen Lage, die im Kern flüchtig ist«, so 
Professor Schmidt weiter. Die Wirtschaftspolitik sei »daher 
aufgefordert, finanzpolitische Solidität zu wahren und an der 
Verbesserung des Potenzialwachstums zu arbeiten«.

Das Gutachten im Internet: bit.ly/2AkZmnt

OECD erhöht BIP-Prognose und  
mahnt Breitbandausbau an

Deutlich hat die OECD in ihrem im November veröffent-
lichten Wirtschaftsausblick 2017/2 ihre Wachstumsprogno-
se für Deutschland angehoben. In diesem Jahr werde die 
Wirtschaft um 2,2 Prozent zulegen. Zuvor war man von 
lediglich 1,7 Prozent ausgegangen. Um 0,3 Prozentpunkte 
auf 2,3 Prozent erhöhte man die Prognose 2018. Und 2019 
soll das deutsche BIP um 1,9 Prozent wachsen. »Die Kon-
junkturbelebung im Euroraum« kurbele »Exporte und die 
Unternehmensinvestitionen an«, begründet die OECD ihren 
Optimismus. Sie sieht dennoch einen hohen Reformbedarf 
in Deutschland. »Angesichts der sehr soliden Haushaltslage 
besteht Spielraum für die Finanzierung von prioritären 
Ausgaben- und Steuerreformen.« Zudem sei die Breitband-
ausstattung hierzulande »unzureichend«: »Eine Beschleuni-
gung des Ausbaus könnte die wirtschaftliche Entwicklung 
strukturschwacher ländlicher Regionen verbessern.« 

Die Studie kann hier bezogen werden: bit.ly/2AzCx2M

EY-Umfrage zu Industrie 4.0:  
Verbreitung steigt eher langsam

Eine Ende November verbreitete Studie der Unternehmens-
beratung Ernst & Young (EY) beschäftigt sich mit der Ver-
breitung von Industrie 4.0 im verarbeitenden Gewerbe in 
Deutschland. 45 Prozent der Unternehmen arbeiten dem-
nach bereits mit 4.0-Technologien — das sind vier Prozent-
punkte mehr als vor einem Jahr und sechs Prozentpunkte 
mehr als vor zwei Jahren, so EY. Rund ein Fünftel der Unter-
nehmen plant den Einsatz entsprechender Anwendungen 
(20 Prozent) beziehungsweise diskutiert ihn (23 Prozent).

Abb. 1: Professor Christoph M. 
Schmidt, Vorsitzender des  
Rates der Wirtschaftsweisen 
Foto: Sachverständigenrat
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Als größtes Hemmnis für eine stärkere Verbreitung von 
4.0-Technologien geben die Entscheider in den Betrieben 
die hohen Investitionskosten an (59 Prozent). Auch der 
Fachkräftemangel (57 Prozent) wird laut Umfrage als gro-
ßes Hindernis gesehen. Es folgen Sicherheitsbedenken  
(48 Prozent) und mangelnde Standards (46 Prozent). Für 
die EY-Studie hat Bitkom Research mehr als 550 Unterneh-
men des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland befragt.

Quelle: go.ey.com/2zU8QGt

Gesamtmetall: Fast 300 000 Fachkräfte fehlen

290 900 Arbeitskräfte im MINT-Bereich (Mathematiker,  
Informatiker, Naturwissenschaftler und Techniker) fehlten 
den Unternehmen im Herbst 2017, so eine Mitte November 
publizierte Meldung des Arbeitgeberverbandes GESAMT-
METALL. Diese »MINT-Lücke« habe damit den höchsten 
Stand seit 2011 erreicht. Seitdem werden entsprechende 
Daten ermittelt. »Händeringend« suchten Unternehmen vor 
allem IT-Fachkräfte »für die Gestaltung des digitalen Wan-
dels«. Die Angaben basieren auf der Studie »MINT-Report« 
im Auftrag der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit-
geberverbände, des Bundesverbandes der Deutschen Indus-
trie, des Arbeitgeberverbandes GESAMTMETALL und der 
Initiative »MINT Zukunft schaffen«. 

Zukunftsstudie zur Autoindustrie im Saarland

Im Jahr 2030 werden von insgesamt 120 Millionen weltweit 
neu zugelassenen Fahrzeugen immer noch knapp 50 Millio-
nen einen reinen verbrennungsmotorbasierten Antrieb ha-
ben, so die im November veröffentlichte »Zukunftsstudie 
Autoland Saarland« im Auftrag des saarland.innovation& 
standort e. V. Knapp ein Viertel der Fahrzeuge wird ein-
schließlich Brennstoffzelle elektrisch angetrieben und der 
Rest von rund 35 Prozent entfällt auf verschiedene Formen 
von Hybridantrieben, so die Studie, an der Wissenschaftler 
des Fraunhofer IAO und der IW Consult beteiligt waren. 

Die Studie war vor dem Hintergrund erstellt worden, 
um Zukunftstrends im Automobilbau zu ermitteln, von 
dem die Wirtschaft des Saarlandes in besonderer Weise  
abhängt. Mit 260 Herstellern, Zulieferern und Ausrüstern 
stellt die Autoindustrie im Saarland mit mehr 44 000 Mit-
arbeitern die Hälfte aller Industriebeschäftigten. Sie ist 
auch für ganz Deutschland eine Schlüsselbranche. 

Die Gutachter raten dem Saarland, jetzt die Weichen 
für den automobilen Strukturwandel zu stellen und dazu 
die Stärken des Standortes aktiv zu nutzen. Dazu zählen 
laut Expertise neben einer hohen Industrieakzeptanz in  
Politik und Bevölkerung insbesondere Exzellenzen in der 
industriellen Fertigung, eine gute Forschungsinfrastruktur 
im Grundlagenbereich und niedrigere Arbeitskosten im 
Vergleich zu anderen Bundesländern.

Quelle: Mitteilung des Fraunhofer IAO. Internet: bit.ly/2B7Aio7

OECD: Deutschland hat dritthöchste  
Gesundheitsausgaben

Nach im November publizierten Zahlen der OECD liegt 
Deutschland bei den Ausgaben fürs Gesundheitswesen weit 
vorn in der Welt. Öffentliche und private Gesundheitsaus-
gaben belaufen sich hierzulande auf 11,3 Prozent des BIP. 
Nur die USA und die Schweiz verzeichnen höhere Ausga-
ben im Verhältnis zur Wirtschaftsleistung. Allerdings ist der 
private Anteil hier deutlich höher als in Deutschland. 

Top 3 bei den Gesundheitsausgaben in Prozent der 
Wirtschaftsleistung

staatlich privat Gesamt

USA 8,5 8,8 17,2

Schweiz 7,9 4,5 12,4

Deutschland 9,5 1,7 11,3

OECD-Durchschnitt 6,5 2,5 9

Studie »Ingenieure für Industrie 4.0«

VDMA Bildung und die IMPULS-Stiftung des VDMA haben 
beim Institut für Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) 
München eine Studie »Ingenieure für Industrie 4.0« in Auf-
trag gegeben. Die Studie soll neue Kompetenzanforderun-
gen an Ingenieurinnen und Ingenieure durch die Digitali-
sierung im Maschinen- und Anlagenbau identifizieren.  
Die Studie soll als Kernergebnis ein Soll-Profil für »Ingeni-
eure für Industrie 4.0« erarbeiten. Daraus soll notwendiger 
Reform- und Anpassungsbedarf bei den Hochschulen ab-
geleitet werden.

Ansprechpartner: Thilo Weber, Tel.: +49 69 6603-1787

Hybride
(HEV und PHEV)

32 %

Anteile 2030
Konventionelles
Fahrzeug (ICE)

42 %

Rang-Extender
Fahrzeug (REX)

2 %

Batterieelektrisches
Fahrzeug (BEV)

21%

Brennstoffzellen-
fahrzeug (FCEV)

3 %

Abb. 2: weltweite Fahrzeugneuzulassungsanteile im Jahr 2030
Quelle: Fraunhofer IAO

Abb. 3: staatliche und private Gesundheitsausgaben, Stand 2016
Quelle: OECD-Studie Health at a Glance 2017
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Komplexe Problemstellungen, für die man 
nicht sofort eine Lösung parat hat, sind Teil 
eines jeden beruflichen Alltags. Eine interes-
sante Methode, mit der man in Teamarbeit 
in kürzerer Zeit bessere Entscheidungen 
treffen kann, ist die Methode »6 Denkhüte«. 
Diese ermöglicht es, systematisch unter-
schiedliche Positionen zu einer Frage, Pro
blemstellung oder einem Ziel einzunehmen. 
Dadurch kann man auf kreativ neue Lösun-
gen und Ideen entwickeln, bei seinen Mitar-
beitern zielgerichtetes Denken fördern und 
so mehrere und bessere Lösungen zu einer 
Problemstellung finden.

Das Prinzip dieser Methode liegt darin, nach-
einander verschiedene Standpunkte einzu-
nehmen und auszudrücken. Hierzu sind sechs 
verschiedene Rollen vorgesehen, die nach 
Farben benannt sind: Blau, Grün, Gelb, 
Schwarz, Rot und Weiß. Diese Rollen werden 
durch Hüte repräsentiert und entsprechen 
bestimmten Blickwinkeln beziehungsweise 
Denkrichtungen. In Verbesserungsteams setzt 
man sich — bildlich gesprochen — einen be-
stimmten Hut auf den Kopf und beleuchtet 
eine bestimmte Ausgangsfrage oder ein Pro-
blem aus der jeweiligen Perspektive.

So setzt man die sechs Farben 
richtig ein

Der blaue Hut steht für Ordnung, Durchblick 
sowie Überblick und verkörpert die Perspektive 
eines Moderators. Mit diesem Hut legt man 
beispielsweise den Output eines Meetings fest, 
reflektiert über gefundene Lösungen oder plant 
die weitere Vorgehensweise seines Meetings.

Unter dem grünen Hut produziert man 
neue Ideen, ungewöhnliche Ansätze und 
kreative Vorschläge. Man darf auch Wün-
sche oder auch Provokationen formulieren. 
Hier sollen neue Alternativen »gesponnen« 
werden — ganz gleich, wie verrückt oder 
unrealistisch diese sind. Außerdem übt  
man keine Kritik.

Der gelbe Hut beschäftigt sich mit den 
positiven Aspekten und dem Nutzen der 

neuen Ideen. Er berücksichtigt alle Aspekte, 
die für eine Idee sprechen, also Chancen, 
Pluspunkte, Hoffnungen oder Ähnliches.  
Der gelbe Hut steht sozusagen für opti
mistisches Denken.

Mit dem schwarzen Hut betrachtet 
man ganz nüchtern Gefahren, Schwierig
keiten und Probleme seiner Ideen, also das 
objektiv Negative. Man denkt kritisch an  
Risiken sowie Einwände, wenn man diesen 
Hut aufhat.

Der rote Hut steht für subjektives und 
emotionales Denken. Man muss hierbei seine 
Äußerungen und Empfindungen nicht be-
gründen. Man lässt alle seine persönlichen 
Empfindungen, Gefühle, Bedenken, Ängste, 
aber auch die positiven (nicht direkt mess
baren) Argumente einfließen.

Der weiße Hut steht für analytisches, 
objektives und neutrales Denken. Man zählt 
unter diesem Hut Zahlen, Daten und Fakten 
auf. Man bewertet diese jedoch nicht, son-
dern konzentriert sich nur auf Tatsachen.

Nachfolgend zwei Beispiele,  
wie man die Methode »6 Denkhüte« 
anwenden kann:
Ausgangsfrage Beispiel 1 »Industrie 4.0«: »Eine 
in naher Zukunft vermutlich immer häufiger 
anzutreffende Fragestellung wird sein: Kön-
nen wir durch die Verwendung von Daten
brillen eine bessere Produktivität und eine 
Steigerung der Qualitätsrate erreichen?«

Grüner Hut:
■■ »Lasst es uns doch einmal probeweise in 

einem Pilotbereich ausprobieren, was 
meint ihr?«

■■ »Wir könnten eine Testphase beziehungs-
weise einen Experimentierraum verein
baren, in dem jeder Mitarbeiter eine solche 
Datenbrille testet.«

Gelber Hut:
■■ »Unsere Kommissionierer können aufgrund 

von Datenbrillen optimierte Wege im Lager 
ablaufen.«

■■ »Wir stellen uns positiv dar und sorgen  
damit sicherlich für mehr Beachtung beim 
Thema Industrie 4.0.«

Verbesserungen anstoßen 

Problemstellungen mit sechs Farben effektiv beleuchten

AKTUELLES

Mikko Börkircher
METALL NRW
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Schwarzer Hut:
■■ »Die Mitarbeiter werden möglicherweise 

durch die Datenbrillen kontrolliert.«
■■ »Ich sehe die Gefahr, dass Arbeitsplätze 

wegfallen werden.«

Roter Hut:
■■ »Ich benutze zu Hause auch eine Art  

Datenbrille und finde die Anwendungs-
möglichkeiten und Effekte sehr spannend 
und interessant.«

■■ »Wie ist dabei eigentlich der Arbeits- und 
Gesundheitsschutz geregelt?«

Weißer Hut:
■■ »Die Fehlerquote in der Kommissionierung 

ist mir noch zu hoch.«
■■ »10 Prozent unserer Marktbegleiter setzen 

bereits ansatzweise Datenbrillen ein.«

Ausgangsfrage Beispiel 2 »Arbeitszeitgestal-
tung«: »Können wir eine bessere Vereinbarkeit 
von Familien- und Berufsleben durch die  

Einführung eines flexiblen Arbeitszeitmodells 
im Einkauf erreichen?«

Grüner Hut:
■■ »Lasst es uns doch einmal probeweise  

ausprobieren, was meint Ihr?«
■■ »Wir könnten eine Gleitzeit mit starrer  

Kernarbeitszeit vereinbaren, in der jeder 
auf jeden Fall hier zu sein hat.«

Gelber Hut:
■■ »Die Mitarbeiter können wichtige private 

Angelegenheiten besser erledigen.«
■■ »Wir stellen uns positiv dar und sorgen  

damit sicherlich für mehr Beachtung bei 
interessierten Berufseinsteigern.«

Schwarzer Hut:
■■ »Wie sollen wir denn die Arbeitszeit kon

trollieren? Wieder ein Excel-Tool mehr?«
■■ »Ich sehe die Gefahr, dass argumentativ 

›starke‹ Mitarbeiter andere ausnutzen  
werden.«

So geht man bei der Methode »6 Denkhüte« vor:

Man stellt sicher, dass das Team nicht zu groß ist (fünf bis acht Personen); ansonsten werden  
beim Hut-Durchlauf keine optimalen Ergebnisse erzielt, weil die Sitzung zu lange dauert.

Man benennt einen Moderator; nur der Moderator trägt während der ganzen Zeit den selben  
stets blauen Hut.

Man stellt jeweils einen blauen, grünen, gelben, schwarzen, roten und weißen Hut (oder eine  
jeweilige Metaplankarte) zur Verfügung, mit denen die verschiedenen Rollen symbolisiert werden.

Man stellt als Moderator die Ausgangsfrage oder das zu behandelnde Problem vor.

Man erläutert seinem Team die Methode und die einzunehmenden Rollen.

Man wechselt als Team (alle Teilnehmer, bis auf den Moderator) nach circa 15 bis 20 Minuten die  
Hutfarbe nach einer vorher festgelegten Reihenfolge und wiederholt die Ideen- beziehungsweise  
Gedankensammlung. Die jeweiligen Denkhaltungen werden also vom Team gleichzeitig eingenommen. 

Eine beispielhafte Reihenfolge könnte lauten:

■■ Man setzt sich zuerst den grünen Hut auf und sammelt zwischen 5 und 10 Ideen, Vorschläge usw.
■■ Man setzt sich danach den gelben Hut auf und sammelt Nutzen und positive Aspekte zu den Ideen — 

je drei bis fünf Aspekte.
■■ Man setzt sich anschließend den schwarzen Hut auf und sammelt Gefahren beziehungsweise  

Risiken bezüglich der Ideen — je drei bis fünf Aspekte.
■■ Man setzt sich sodann den roten Hut auf und sammelt Emotionen zu den Ideen — je drei bis  

fünf Aspekte.
■■ Man setzt sich abschließend den weißen Hut auf und sammelt Informationen zur Aufgaben-  

beziehungsweise Problemstellung.
Abb. 1: die Schritte der 
Methode »6 Denkhüte« 
im Einzelnen



16 ifaa | Betriebspraxis & Arbeitsforschung 232 | 2018

Roter Hut:
■■ »Das wird sehr viel Koordinationsaufwand 

bringen — darauf habe ich keine Lust und 
sowieso keine Zeit.«

■■ »Das bringt meinen eingespielten Arbeits-
rhythmus total durcheinander.«

Weißer Hut:
■■ »Bei uns herrscht zurzeit eine starre  

Arbeitszeit von 7 Uhr bis 16 Uhr.«
■■ »67 Prozent unserer Mitarbeiter im  

Einkauf haben Kinder.«

Die beiden Beispiele können lediglich nur kurz 
angerissen werden. Wie geht es danach weiter? 
Man kann die Denkhüte mehrfach wiederho-
len, solange die Teilnehmer frische Ideen und 
Gedanken äußern. Anschließend diskutiert und 
bewertet man gemeinsam die entstandenen 
Ideen, Vorschläge und Gedanken. Danach liegt 
es an den Teilnehmern, eine bestimmte Lösung 
auszuwählen, die im Rahmen eines Aktions-
plans weiterverfolgt wird. Oder man schlägt 
eine bestimmte Richtung im Bezug auf die 
Ausgangsfrage ein. Das erlangte bessere Ver-
ständnis der analysierten Ausgangsfrage kann 
man auch dazu nutzen, sich besser auf das 
Wesentliche der Thematik zu konzentrieren, 
über Befindlichkeiten, Abteilungsdenken oder 
Ähnliches hinaus neue Möglichkeiten zu er-
kennen oder in einer frühen Projektphase prä-
ventiv Konflikte zu minimieren, um damit 
letztendlich »die PS auf die Straße zu bringen«.

Fazit

Im Rahmen der Methode »6 Denkhüte« stellt 
man ein Team zusammen, dessen Teilnehmer 
aus möglichst unterschiedlichen Bereichen 
des Unternehmens kommen. Die Methode 
hilft, sowohl die »hard facts«, wie zum Bei-
spiel messbare Fakten, als auch die »soft 
facts«, wie zum Beispiel die Empfindungen 
von Mitarbeitern, in die Entscheidung zu in-
tegrieren. Wichtig: Bei der Bearbeitung einer 
Aufgabenstellung haben alle Beteiligten im-
mer die gleiche Hutfarbe auf und betrachten 
dann ein Problem aus der Perspektive genau 
dieses Hutes. Dadurch wird ein Thema aus-
führlich und effizient diskutiert, und dabei 
wird kein Blickwinkel außer Acht gelassen. 
Foto: © grek881 / stock.adobe.com
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Abb. 2: Verschiedene 
Farben repräsentieren 
unterschiedliche Rollen 
und Denkrichtungen.
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Seit jeher spiegelt die Arbeitswelt die gesell-
schaftlichen Strömungen, technologischen 
Umwälzungen und kulturellen Normen wider. 
Um ein Zukunftsbild der Arbeitswelt zu  
skizzieren — was sich als vielschichtige Her-
ausforderung herausstellt — sind die Ein-
flussfaktoren auf Arbeit, Organisation und 
Unternehmen zu benennen und (zumindest 
annäherungsweise) deren zukünftige Aus-
wirkung zu kennen. Gegenwärtig diskutierte 
Einflussfaktoren und Trends sind — so in  
einer ifaa-Metaauswertung der Trendfor-
schung extrahiert — unter anderem die  
vernetzte Digitalisierung, die Globalisierung, 
die ökologische Nachhaltigkeit (siehe unterer 
Bereich des Zukunftsbildes). Kombiniert mit 
den unternehmerischen Erfolgsfaktoren  
(diese sind im oberen Bereich des Bildes  
abgebildet) prägen die Trends den Korridor, 
die Motivation und die Zielsetzung für die 
Arbeitsgestaltung der Zukunft.

Als wesentliche Gestaltungsparadigmen der 
zukünftigen Arbeitswelt stellen sich gegen-
wärtig heraus: 

■■ Die zukünftige Arbeitswelt basiert auf der 
immer kraftvoller werdenden Flexibilisie-
rung, Vernetzung und Individualisierung 
der Arbeit. Dimensionen der Flexibilisie-
rung sind Arbeitsort, Arbeitszeit und  
Arbeitsstrukturen. Resultierend daraus  
entwickeln sich vielfältige Szenarien von 
mobilen und vernetzten Arbeitssystemen.

■■ Durch die vernetzte Digitalisierung (geäu-
ßert zum Beispiel in der Vision »Industrie 
4.0«) entstehen zahlreiche Wege zur Neu-
gestaltung von Arbeit und damit auch  
Potenziale für die Ergonomie und den Ar-
beitsschutz. Assistenzsysteme (Datenbrillen, 
Tablets, Smart Watches u.v.a.), technische 
Unterstützungsmöglichkeiten (Mensch-
Roboter-Kollaborationen, Exoskelette) und 
weitere Automatisierungsmechanismen 
werden die Arbeit der Zukunft prägen.  
Dies betrifft alle sowohl Produktions-  
als auch Wissensarbeit.

■■ Die Bedürfnisse, auf den demografischen 
Wandel zu reagieren (Nachwuchskräfte zu 
gewinnen sowie Leistungsfähigkeit einer 
alternden Belegschaft zu gewährleisten),

und der gesellschaftliche Wertewandel drän-
gen die Mitarbeiterorientierung immer weiter 
in den Vordergrund. Verändern werden sich 
auch die qualitativen und quantitativen  
Anforderungen an Personalentwicklung  
und Qualifikation der Beschäftigten.

Wie sich die Beschäftigungsformen und Ar-
beitstätigkeiten in der Arbeitswelt der Zu-
kunft ausgestalten werden, kann derzeit nicht 
eindeutig festgemacht werden. Zweifelsfrei 
setzt die erfolgreiche Implementierung neuer 
Arbeitswelten — demnach als Highlight mittig 
im Bild dargestellt — die entsprechende Un-
ternehmenskultur voraus. 

Arbeitswelt der Zukunft

Sascha Stowasser
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft
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Abb. 1: Zukunftstrends der Arbeitswelt
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ARBEITSZEIT UND VERGÜTUNG

»Der Wandel wartet nicht, dass wir uns an-
passen«, so begann Dr. Gerhard F. Braun,  
Vizepräsident der Deutschen Arbeitgeberver-
bände, in Berlin das 3. Arbeitgeberforum zur 
Zukunft der Arbeit. Vom Wandel betroffen 
sind alle Bereiche eines Unternehmens — von 
der Verwaltung über die Produktion bis hin 
zum Marketing und Vertrieb. Eine wichtige 
Stellschraube, um dem globalen Wandel zu 
begegnen und damit wettbewerbsfähig zu 
bleiben, ist die Arbeitszeit. »Das aktuelle  
Arbeitszeitgesetz muss reformiert werden.  
9 to 5 war gestern«, fasste Braun am Ende 
seiner Rede zusammen. Wie das funktionie-
ren kann, beleuchteten die Experten aus  
Wissenschaft und Praxis. Sie diskutierten  
mit den Teilnehmern sämtliche Aspekte rund 
um innovative und intelligente Arbeitszeit-
systeme. Ein Wort bekam besondere Bedeu-
tung: Flexibilität.

»Aller Wandel funktioniert nur mit individu
ellen Konzepten für jeden Betrieb und einer  
offenen Kultur«, unterstützte Professor Sa-
scha Stowasser, Direktor des Instituts für an-
gewandte Arbeitswissenschaft (ifaa), in seiner 
Eröffnungsrede die Forderungen des BDA-
Vizepräsidenten. Er hob hervor, dass einseitige 
Regelungen und starre Normen keine Lösung 
sein können. Sven Hille, Fachbereichsleiter 

Arbeitszeit und Vergütung am ifaa, stellte un-
terschiedliche Modelle zur Arbeitszeit vor.  
Er beschrieb die aktuelle Entwicklung in der 
Industrie in Bezug auf Arbeitszeit: Arbeits
zeiten werden flexibler, individueller und 
ortsunabhängiger, Beschäftigte fordern mehr 
Zeitsouveränität und gleichzeitig steigt der 
Anspruch der Kunden in den Betrieben nach 
mehr kundenorientierten Leistungen.

Dr. Charlotte Sander, Fachanwältin für 
Arbeitsrecht von Noerr LLP, erläuterte die 
Möglichkeiten vor dem heutigen rechtlichen 
Rahmen. Die Expertin berät Arbeitgeber bei 
der Anwendung und Einführung flexibler  
Arbeitszeitsysteme. In ihrem Vortrag beleuch-
tete sie die Hintergründe für die bereits be-
stehenden flexiblen Systeme und erklärte die 
Vor- und Nachteile in der Anwendung. 

Im Anschluss stellte Dr. Sonia Horn
berger vom Institut für Arbeit und Personal-
management der AUDI AG ihre Studien  
zu den Ausprägungen der Chronobiologie  
des Menschen und die Auswirkungen dessen 
auf die Schichtarbeit, insbesondere zur  
Dauernachtschichtarbeit vor. »Man kann  
sagen, dass die sogenannten Eulen besser  
mit der Dauernachtschicht zurechtkommen«, 
so ein Ergebnis. 

Dr. Luitwin Mallmann, Hauptgeschäfts-
führer von METALL NRW, und Dr. Peter 
Krauss-Hoffmann, Gruppenleiter »Grundsatz-

Innovative und intelligente  
Arbeitszeitsysteme 

3. Arbeitgeberforum Zukunft der Arbeit

Christine Molketin
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft
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fragen, Politikberatung und Initiativen«, dis-
kutierten im Anschluss über die Arbeitszeit-
systeme der Zukunft. Einigkeit herrschte  
darüber, dass die Tarifparteien das Arbeits-
zeitgesetz reformieren müssen. »Das ist in 
beiderlei Interesse — den Unternehmen und 
den Beschäftigten ist Flexibilität wichtig.  
Unternehmen brauchen sie, um unterschied
liche Auftragslagen abzufangen. Beschäftigte 
brauchen sie, um Beruf und Privatleben leich-
ter vereinbaren zu können«, so Mallmann. 

Der Beitrag von Carola Nolte, Manage-
rin Labour Law/Syndikusrechtsanwältin der 
Airbus Operations GmbH, führte noch einmal 
in die Praxis. Carola Nolte stellte detailliert 
die Gestaltung der Arbeitszeitkonten bei  
Airbus vor. »Mit diesen Modellen gewährten 
wir unseren Mitarbeitern ein hohes Maß an 
Flexibilität«, so die Spezialistin. Die Arbeits-
zeit der Mitarbeiter wird dort in unter-
schiedlichen Konten geführt. So haben diese 
viele Möglichkeiten, flexibel zu arbeiten.  
Neben einem klassischen Arbeitszeitkonto 
gibt es noch ein Sicherheitskonto, ein  
Lebensarbeitszeitkonto und das flexible 
Werkkonto »Care für Life«.

Am Ende stellte Dr. Ufuk Altun, wissen-
schaftlicher Experte des ifaa, ein praktisches 
Werkzeug dieses Instituts vor: die Checkliste 
zur Gestaltung mobiler Arbeit. Altun: »Diese 
Liste unterstützt vor allem kleine und mittlere 
Betriebe bei der Organisation mobiler Arbeit 
im Betrieb. Oft fehlt es in diesen Betrieben an 
den nötigen Ressourcen für die Umsetzung. 
Hier liefert die Checkliste eine erste Orientie-
rung und ist Basis für ein individuelles be-
triebliches Konzept.«

Fazit von ifaa-Direktor Professor Sto-
wasser: »Die Konsequenz aus allen Präsentati-

onen zeigt, dass das Arbeitszeitgesetz veraltet 
ist. Um die Wettbewerbsfähigkeit Deutsch-
lands zu erhalten, sind individuelle Regelun-
gen wichtig. Die Arbeitgeber sind sich der Be-
deutung des Arbeitsschutzes bewusst. Dieser 
soll weiterhin gelten. Die Unternehmen 
möchten, dass ihre Beschäftigten dauerhaft 
gesund und arbeitsfähig bleiben.« 
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Arbeitszeitmodelle der Zukunft – 
bedarfsgerecht, individuell  
und flexibel

Durch den digitalen Wandel werden neue Ar-
beitszeitmodelle und -formen nicht nur mög-
lich, sondern auch nötig. Der Wettbewerb um 
die besten Beschäftigten hat bereits begon-
nen. Und so gilt es, innovative und zukunfts-
fähige Arbeitszeitmodelle zu gestalten. Nicht 
nur Dauer, Lage und Verteilung der Arbeits-
zeit werden flexibler, sondern auch der Ar-
beitsort und die Einsatzmöglichkeiten der Be-
schäftigten. Die Arbeitszeit der Zukunft muss 
flexibler, individueller und differenzierter 
werden, um den kommenden Anforderungen 
gerecht zu werden. 

Wandel in Deutschland –  
mehr Flexibilität denn je

Die aktuelle Entwicklung der Industrie in 
Deutschland erlebt gerade einen dreifachen 
Wandel: Die Arbeitszeiten werden flexibler, 
individueller und ortsunabhängiger.

Der Forderung nach mehr Zeitsouverä-
nität der Beschäftigten steht dabei im Gegen-
satz zu der Anforderung der Betriebe nach 
kundenorientierten Leistungen (Abb. 1). 

Im Kern bedeutet dies, dass immer mehr 
Flexibilität von allen Seiten gefordert wird: 
von den Unternehmen, von den Kunden und 
von den Beschäftigten. Hier liegen eine große 
Herausforderung und eine große Chance, mit 
geeigneten Arbeitszeitmodellen, für alle Be-
teiligten die entsprechenden Anforderungen 
zu erfüllen. 

Flexibilisierung in der Produktion

Die Zukunft der Produktion liegt in immer 
stärkerer Flexibilisierung. Diese Flexibilität der 
Produktion setzt aber auch eine Flexibilisie-
rung der Beschäftigten voraus. Hoch automa-
tisierte Produktionsanlagen, individuelle Kun-
denanforderungen und kurze Lieferzeiten  
lassen sich nur mit genauso flexiblen Beschäf-
tigten realisieren. Im Zuge dessen kommen auf 

die Gestaltung der Arbeitszeit zukünftig noch 
größere Herausforderungen zu. Schon heute 
haben Unternehmen zum Teil Schwierigkeiten, 
feste Schichtbesetzungen durch Störfaktoren 
wie Abwesenheiten der Beschäftigten und 
kurzfristige Reaktionen auf schwankende Be-
setzungsanforderungen in einer auftragsorien-
tierten Produktion zu realisieren.

Starke Schwankungen im personalseitigen 
Kapazitätsbedarf sind heute für viele Unterneh-
men bereits Normalität. Zukünftig steigen die 
Herausforderungen jedoch drastisch, da durch 
flüchtige Märkte kurzfristigere Schwankungen 
zunehmen. Der bereits spürbare Fachkräfte-
mangel verschärft das Problem zusätzlich.

Wiederholt stellt auch das ifaa in eige-
ner Befragung fest: Die Bedeutung der Flexi-
bilisierung steigt. Wiederholt liegt in der Aus-
wertung des ifaa-Trendbarometers »Arbeits-
welt« die Arbeitszeitflexibilisierung auf den 
obersten Rängen. Experten aus Wissenschaft, 
Verbänden und Unternehmen bestätigen da-
mit die Bedeutung und die erwartete Bedeu-
tung für die Zukunft (Abb. 2). 

Dies bestätigte sich auch in einer aktu-
ellen Umfrage des ifaa im Rahmen der Studie 
Anreiz- und Vergütungssysteme in der  
Metall- und Elektroindustrie 2017.

Gleitzeit, Teilzeit, Funktionszeit, Vertrau-
ensarbeitszeit sind schon im betrieblichen All-
tag weitverbreitete und gelebte Arbeitszeit-
modelle (Abb. 3). 

Arbeitszeitgestaltung im Zeitalter  
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Abb. 1: Arbeitszeitmodelle und ihre Einflussfaktoren
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Die Frage ist, reicht die Flexibilität dieser Ar-
beitszeitmodelle für die Zukunft schon aus? 
In zukunftssicheren Arbeitszeitmodellen muss 
sich eine wirtschaftlich effiziente, bedarfsori-
entierte Arbeitszeitplanung etablieren, die 
sehr kurzfristige und starke Bedarfsschwan-
kungen ermöglicht und gleichzeitig die 
größtmögliche Berücksichtigung individueller 
Arbeitszeitpräferenzen der Beschäftigten  
zulässt. Dabei muss auch der zunehmende 
Trend nach mobilen Arbeitszeitsystemen  
gestaltet werden.

Die Anforderungen an eine  
Arbeitszeitgestaltung 4.0

Arbeitszeit kann immer weniger eine einheit-
lich vorgegebene starre Größe sein. Die Dauer, 
Lage, Verteilung der Arbeitszeit und der Ar-
beitsort werden noch individueller und flexib-
ler gestaltet werden müssen. Davon betroffen 
sind auch flexible Einsatzmöglichkeiten der 
Beschäftigten; das fordert ein hohes Maß an 
Flexibilität ein und macht gleichzeitig große 
Anforderung an Qualifizierungen und Ent-
wicklung der Beschäftigten notwendig.

Anforderungen aus den aktuellen Ent-
wicklungen — dazu zählen der demografische 
Wandel, die Digitalisierung, die Beschäfti-
gungsentwicklung und die Veränderung der 
Lebensformen von jungen und älter werden-
den Beschäftigten — sind bei der Arbeitszeit-
gestaltung der Zukunft zu berücksichtigen.

Diese Entwicklungen führen dazu, dass 
Arbeitszeit immer flexibler und differenzier-
ter werden muss, und zwar sowohl in Bezug 
auf die betrieblichen Anforderungen als auch 
auf die Präferenzen der Beschäftigten. 
Gleichzeitig wird die Arbeitszeit der Beschäf-
tigten in Bezug zu Lebensphasen immer indi-
vidueller — das muss in die Arbeitszeitsys
teme integriert werden. Zukünftig wird es 
innerhalb eines Unternehmens verschiedene 
Arbeitszeitmodelle geben, die den unter-
schiedlichen Bedürfnissen der Beschäftigten 
mehr Rechnung tragen und es in Summe 
auch ermöglichen, den betrieblichen Bedarf 
passgenau abzudecken.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt und 
die damit einhergehende Flexibilisierung der 
Arbeitsorganisation ermöglichen es, be-
stimmte Tätigkeiten mobil zu erledigen.  
Dadurch entstehende Freiräume können  
sich in flexiblen Arbeitszeitmodellen wie zum 
Beispiel Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit oder 
Jobsharing widerspiegeln.

Um den demografischen Wandel zu bewälti-
gen, sind Arbeitszeitmodelle zu gestalten, die 
helfen, die Leistungsfähigkeit ihrer Beschäf-
tigten bis zum Renteneintritt zu erhalten. 
Dazu werden zukünftig angepasste alternsge-
rechte Arbeitszeitmodelle eine wichtige Maß-
nahme sein. Sie berücksichtigen Stärken und 
Schwächen Beschäftigter aller Altersgruppen 
und den voraussichtlichen Alterungsprozess. 
Alternsgerechte Maßnahmen wirken präven-
tiv bei Jüngeren und entlastend bei Beschäf-
tigten aller Altersklassen.

Arbeitszeitgestaltung im Rahmen 
des Employer Branding 

Arbeitszeit spielt in Zeiten des Fachkräfte-
mangels eine wichtige Rolle, um sich als at-

Prozessorganisation
gesetzl. Arbeits- und Gesundheitsschutz

Arbeitszeitflexibilität
kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Fachkräftesicherung
Produktionssysteme

Führungsmanagement
Arbeitszufriedenheit

ergonomische Arbeitsgestaltung
arbeitsbezogene psychische Belastung
betriebliches Gesundheitsmanagement

Leistungsbeurteilung
Digitalisierung/Industrie 4.0

Leistungsentgelt
alternsgerechte Arbeitszeiten

lebenssituationsabhängige Arbeitszeiten
erfolgsabhängige Vergütung

mobile Arbeit
Einsatz von Werkverträgen

deutlich
relevante
Themen

wichtige
Themen

unbedeu-
tendere
Themen

n = 540

sehr
niedrig

niedrig hoch

Bedeutung

sehr
hoch

Trendbarometer
Arbeitswelt

Gleitzeitkonto für freie Stunden bzw. Tage

Teilzeit

Gleitzeit/Funktionszeit

Flexibler Übergang in die Rente

Sabbatical

Umwandlung von Entgelt-
 bestandteilen in Freizeit

Langzeit-/Lebensarbeitszeitkonto

Vertrauensarbeitszeit

Jobsharing

Mobiles Arbeiten (z. B. Home Office)

Wahlarbeitszeit

Sonstige

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Bieten Sie Ihren Beschäftigten die nachfolgenden Möglichkeiten zur
flexiblen Gestaltung von Arbeitszeit und -ort?  

Ja, flächendeckend allen Beschäftigten Ja, Teilen der Belegschaft

51%

49%

39%

24%

19%

8%

6%

6%

5%

5%

4%

3%
Trendbarometer
Arbeitswelt

Abb. 2: ifaa-Trend
barometer: Auswertung 
Frühjahr 2017 
(Download: bit.ly/2CKJaO5)

Abb. 3: ifaa-Studie:  
Anreiz- und Vergütungs-
systeme in der Metall- 
und Elektroindustrie 
2017 
(Download: bit.ly/2BmZnJ8)



22 ifaa | Betriebspraxis & Arbeitsforschung 232 | 2018

ARBEITSZEIT UND VERGÜTUNG

traktiver Arbeitgeber zu positionieren. Attrak-
tive Arbeitszeitmodelle sind ein wichtiges  
Instrument für Unternehmen, das Potenzial 
qualifizierter Fachkräfte optimal zu nutzen. 
Deshalb ist es wichtig, diesen Aspekt in das 
betriebsindividuelle Employer Branding und 
damit in die Außendarstellung des Unterneh-
mens zu integrieren. 

Wie muss die Arbeitszeitgestaltung aus-
sehen, um diesen Anforderungen gerecht zu 
werden?

Strukturierte Planung der  
Betriebszeit

Basis für zukunftsfähige Arbeitszeitmodelle 
sind strukturierte, klar kommunizierte Pla-
nungsprozesse, die die Grundlage für die Pla-
nung bilden. Dabei müssen Fragen beantwor-
tet werden wie beispielsweise diese: Wann 
braucht der Betrieb wie viele Beschäftigte 
mit welcher Qualifikation an welchem Ar-
beitsplatz? Diese Prozesse müssen Klarheit 
darüber schaffen, welche Kriterien in welcher 
Prioritätenfolge bei der Planerstellung zu be-
rücksichtigen sind. Kriterien können zum 
Beispiel in Ankündigungsfristen für Planän-
derungen liegen oder in der Festlegung von 
Gestaltungsmerkmalen entsprechend den  
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen zur 
Gestaltung von Nacht- und Schichtarbeit.

Flexible Schichtsysteme

Unternehmen brauchen Schichtsysteme mit 
Flexibilisierungselementen zur Anpassung an 
unterschiedliche Besetzungsbedarfe. Dabei 
müssen die Vorgaben kapazitäts- statt 
schichtorientiert sein. Gleichzeitig brauchen 
die Beschäftigten trotz hoher Flexibilität 
größtmögliche Planungssicherheit. Auch bei 
der Gestaltung flexibler Modelle müssen wei-
terhin ergonomische Kriterien berücksichtigt 
werden, um Belastungen aus der Arbeitszeit 
zu minimieren.

Langfristige Kontenmodelle

Langfristige Kontenmodelle und Lebensar-
beitszeitmodelle bieten den Beschäftigten die 
Möglichkeit, in unterschiedlichen Lebenspha-
sen angepasst zu arbeiten. Veränderungen der 
wöchentlichen Arbeitszeiten, längere Auszei-
ten für Familie, Weiterbildung, Reisen oder 
früherer Ausstieg aus dem Berufsleben sind 
für Beschäftigte attraktiv und fördern die 
Bindung zum Arbeitgeber.

Flexible selbstverantwortliche 
Beschäftigte

Wichtiges Merkmal zukünftiger Arbeitszeit-
systeme ist die gute Einbindung der Beschäf-
tigten, um deren Flexibilität und Selbstver-
antwortung zu sichern. Dazu bedarf es einer 
angepassten Führungskultur, Informations-
management und einer Vertrauenskultur, die 
diese Selbstverantwortung der Beschäftigten 
fordert und fördert. Damit verbunden werden 
muss auch eine gute Personalentwicklung, um 
zum einen die Beschäftigten weiter zu quali-
fizieren und zum anderen auch die Einsatz-
möglichkeiten zu flexibilisieren.

Geeignete Software zur Steuerung 
der Einsatzplanung

Geeignete Softwaresysteme, welche die Kapa-
zitätsplanung mit der Personaleinsatzplanung 
kombinieren, erleichtern die Umsetzung.  
Sie unterstützen die Steuerung der Perso-
naleinsatzplanung, indem sie den Planern die 
benötigten Informationen zeitgerecht und in 
hoher Qualität zur Verfügung stellen. Auch in 
komplexen Situationen bieten sie noch Lö-
sungsvorschläge für gute Pläne. 
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Arbeitszeitsysteme
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Flexible Entlohnungssysteme

Um Entlastungen für belastende Arbeitszeit-
lagen zum Beispiel in der Nacht und an  
Wochenenden zu erreichen, bieten sich flexi-
ble Entlohnungssysteme an. Diese können 
zum Beispiel durch Umwandlung von Zu-
schlägen in Zeit helfen, Beschäftigte zu ent-
lasten und Flexibilität zu fördern. 

Strukturen für ortsflexible Arbeit

Wer ortsflexible Arbeit umsetzen will, braucht 
Regeln und Strukturen. Diese muss jedes Un-
ternehmen für sich festlegen, da jeder Betrieb 
andere Voraussetzung zum Beispiel bezüglich 
Organisation, Ressourcen und Infrastruktur 
hat. Die betriebsseitig organisierte Flexibilität 
erfordert selbstverantwortlich denkende und 
handelnde Beschäftigte. Gefragt ist der ei-
genverantwortlich und unternehmerisch den-
kende Mitarbeiter. Neue Arbeitszeitsysteme 
lassen ihm mehr Freiheit. Dafür übernimmt  
er mehr Verantwortung.

Wie können solche Modelle in der 
Praxis aussehen?

Viele Betriebe steuern ihre Kapazitäten über 
Jahresarbeitszeitkonten, die es erlauben, be-
darfsgerecht Arbeitszeiten ihrer Beschäftigten 
einzusetzen. In gleichem Maß werden diese 
Konten genutzt, um Wünsche der Beschäftig-
ten nach freien Stunden und Tagen zu reali-
sieren. Ausgehend von Arbeitszeitmodellen, 
die schon Zeitkontensysteme nutzen, ist es 
nur ein kleiner Schritt zu langfristigen Kon-
tenmodellen, die Zeiten für Sabbaticals, Fami-
lien- und Weiterbildungszeiten nutzbar ma-
chen und Wahlarbeitszeiten für die Beschäf-
tigten anbieten können. Dabei wählt der 
Beschäftigte über einen festgelegten Zeit-
raum eine Arbeitszeit, die zu seiner derzeiti-
gen Lebenssituation passt und nach dem  
Zeitraum neu festgelegt werden kann. 

Um mehr Flexibilität auch in der 
Schichtarbeit zu realisieren, müssen sich 
Schichtsysteme für Beschäftigte mit unter-
schiedlichen Arbeitszeiten öffnen. Betriebe 
sichern und binden so Fachkräfte, erschließen 
ungenutzte Beschäftigungspotenziale und 
ermöglichen eine gute Vereinbarung von  
Beruf und Privatleben. Auch Gleitzeit und 
Schichtarbeit schließen sich inzwischen nicht 
mehr grundsätzlich aus. 

Eine differenzierte Betrachtung der Betriebs-
zeiten und Besetzungsbedarfe sorgt zum Bei-
spiel dafür, dass Tätigkeiten, die sich durch 
die Digitalisierung verändern, auch zu einer 
Optimierung der Arbeitszeitmodelle führen 
können. Zum Beispiel kann eine Verlagerung 
von Tätigkeiten aus Nachtschichten und eine 
Reduzierung der Besetzung in der Nacht zum 
Beispiel durch Steuerung digital vernetzter 
Anlagen, sowohl die Belastungen durch weni-
ger Nachtschichten reduzieren als auch die 
Reduktion von Kosten durch Wegfall von 
Nachtzuschlägen erreichen.

Insgesamt stehen die Planer vor der An-
forderung, durch kreative Lösungen den zu-
künftigen Anforderungen zu begegnen und 
sich dynamisch, mit einem strukturierten Vor-
gehen, veränderten Bedingungen anzupassen.

Fazit

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten soll zu 
einer Harmonisierung zwischen den unter-
nehmerischen Bedarfen und den persönlichen 
Bedürfnissen der Beschäftigten führen. Bei 
der Entwicklung und Nutzung infrage kom-
mender Arbeitszeitmodelle kommt es darauf 
an, die betrieblichen Notwendigkeiten zur  
Erreichung der Unternehmensziele mit den 
Möglichkeiten und Bedürfnissen der Beschäf-
tigten in Einklang zu bringen. Derartige Ar-
beitszeitmodelle können sowohl über die Fle-
xibilisierung von Struktur, Lage und Dauer der 
Arbeitszeit als auch die eigenverantwortliche 
Gestaltung der Arbeitszeit durch den Be-
schäftigten (zum Beispiel Vertrauensarbeits-
zeit) gestaltet und gesteuert werden. Die Fle-
xibilität hinsichtlich des Arbeitsortes wird zu-
künftig auch eine wichtigere Rolle spielen. So 
können die Unternehmen schneller auf Kun-
denwünsche eingehen, auf schwankende be-
triebliche Anforderungen reagieren und die 
Beschäftigten durch gesunde lebensphaseno-
rientierte Arbeitszeitmodelle motivieren. 
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Informatorische Montageassistenzsysteme 
können entscheidend dazu beitragen, Anlern-
prozesse zu verkürzen, Montagefehler zu  
vermeiden und die Arbeitsproduktivität zu 
steigern. Gleichzeitig können sie Unsicher
heiten und mentale Belastungen der Be-
schäftigten reduzieren, indem sie den Wer-
kern die richtigen Informationen zur richti-
gen Zeit bedarfsgerecht übermitteln. Bei der 
Gestaltung der Assistenzsysteme sind die 
Anforderungen von Betrieben und Beleg-
schaften zu berücksichtigen. Aus diesen  
Anforderungen lässt sich eine Reihe von Ent-
wicklungstrends ableiten. Zu diesen werden 
Umsetzungsbeispiele aufgezeigt.

Begriff und Bedeutung von  
Montageassistenzsystemen

Montageassistenzsysteme sind technische 
Systeme, die Informationen über Sensoren 
und Eingaben aufnehmen und verarbeiten, 
um Beschäftigte bei der Durchführung ihrer 
Montagetätigkeit zu unterstützen. Nach der 
Art der Systemunterstützung kann zwischen 
energetischer (zum Beispiel Heben einer Last 
durch kollaborierenden Roboter) und infor-
matorischer Unterstützung (zum Beispiel 
Darstellen der Inhalte des relevanten Arbeits-
schritts) unterschieden werden (Reinhart et 
al. 2013; Müller et al. 2014). Energetische  
Assistenzsysteme dienen der Gewährleistung 
der Ausführbarkeit der Aufgabe und der  
Reduzierung der körperlichen Belastung für 
den Menschen (Reinhart et al. 2013). Infor-
matorische Montageassistenzsysteme haben 
den Zweck, den Beschäftigten die richtigen 
Informationen zur richtigen Zeit bedarfsge-
recht zu übermitteln, um Unsicherheiten und 
mentale Belastungen der Beschäftigten zu 
vermeiden. Diese Belastungen können infolge 
eines (Liefer-)Termin- und Zeitdrucks ver-
stärkt werden. 

Darüber hinaus können informatorische 
Montageassistenzsysteme einen entscheiden-
den Beitrag dazu leisten, Anlernprozesse zu 
verkürzen, die Arbeitsproduktivität zu stei-
gern, Montagefehler zu vermeiden und damit 
die Produktqualität zu sichern (Unrau et al. 

2016). Die wirtschaftlichen und humanorien-
tierten Potenziale von Montageassistenzsys-
temen sind als besonders groß anzusehen, 
wenn die manuell auszuführende Monta-
geaufgabe als komplex wahrgenommen wird. 
Komplexität resultiert vor allem aus einer ho-
hen Anzahl unterschiedlicher zu montieren-
der Teile, aus einer hohen Anzahl an Produkt- 
beziehungsweise Teilevarianten, aus kleinen 
Losgrößen und aus einer hohen Dynamik von 
Produktänderungen und -weiterentwicklun-
gen. Darüber hinaus wird die Wahrnehmung 
der Komplexität vom Umfang der Erfahrun-
gen des Beschäftigten mit der Durchführung 
der Montageaufgabe bestimmt. Komplexe, 
manuell auszuführende Montageaufgaben 
sind beispielsweise in Unternehmen des Ma-
schinenbaus, Fahrzeugbaus oder der elektro-
technischen Industrie vorzufinden. 

Trotz der zunehmenden Bedeutung von 
Montageassistenzsystemen (Hinrichsen et al. 
2017) werden den Beschäftigten Auftragsin-
formationen und Montageanleitungen zu-
meist immer noch papierbasiert bereitgestellt 
(Bannat 2014, S. 2) oder über Bildschirme 
angezeigt. Dabei werden nach einer Befra-
gung von Wiesbeck (2014, S. 64) vor allem 
traditionelle Gestaltungselemente wie Text, 
Tabellen oder Zeichnungen eingesetzt. Infol-
ge dieser nicht anforderungsgerechten Dar-
stellung und Aufbereitung der Montagein-
formationen kann es zu Fehlinterpretationen, 
Fehlhandlungen und damit zu Montagefeh-
lern kommen, da die kognitiven Fähigkeiten 
des Behaltens von Zwischenresultaten be-
grenzt sind und mit der steigenden Anzahl 
der erforderlichen Transformationsschritte 
bei der Decodierung abstrakt-begrifflicher 
Informationen der Zeitbedarf und die Wahr-
scheinlichkeit eines Handlungsfehlers zuneh-
men (Hacker 1986). Für die Gestaltung von 
Montageassistenzsystemen resultiert aus  
diesen Erkenntnissen, dass die notwendigen 
Informationen zur richtigen Zeit am richti-
gen Ort bildhaft darzustellen sind, damit der 
Dekodierungsaufwand und somit die Inan-
spruchnahme mentaler Ressourcen gering 
gehalten werden und eine effektive und effi-
ziente Arbeitsausführung gewährleistet wird 
(Hinrichsen et al. 2016).

Montageassistenzsysteme

Begriff, Entwicklungstrends und Umsetzungsbeispiele 

Sven Hinrichsen
Hochschule Ostwest
falen-Lippe

Daniel Riediger
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Entwicklungstrends und  
Umsetzungsbeispiele

Der Markt für Montageassistenzsysteme ent-
wickelt sich recht dynamisch. In der Entwick-
lung der Montageassistenzsysteme lassen sich 
mehrere Entwicklungstrends beobachten.  
Abbildung 1 gibt einen Überblick zu ausge-
wählten Trends.

Auf die individuellen Bedürfnisse 
ausgerichtete Systemunter
stützung

Bisher werden über Montageassistenzsysteme 
vielfach standardisierte Montageanleitungen 
erstellt, die in dem Montagesystem von allen 
Beschäftigten — unabhängig von ihren indivi-
duellen Merkmalen — zu nutzen sind. Künftig 
erfolgt die Unterstützung der Beschäftigten 
zunehmend über individualisierte Monta-
geanleitungen und Arbeitsbedingungen (vgl. 
Kölz et al. 2015). Dabei können unterschiedli-
che Merkmale der Beschäftigten berücksich-
tigt werden (zum Beispiel Körpergröße, Erfah-
rungen, Behinderungen). Von besonderer Be-
deutung ist der Umfang der Erfahrungen der 
Beschäftigten mit der Durchführung der 
Montageaufgabe. So erwartet ein neuer Be-
schäftigter von einem Assistenzsystem, dass 
der Prozess seines Anlernens unterstützt wird, 
indem er Schritt für Schritt durch den Mon-
tageprozess geführt wird. Zudem benötigt 
dieser neue Beschäftigte besondere Hinweise 
zur Ausführung von Prozessschritten, die als 
besonders fehleranfällig oder qualitätskritisch 
gelten. Ein erfahrener Beschäftigter mit  
hohem Übungsgrad möchte hingegen seitens 
des Systems nur noch Hilfestellung zu ausge-
wählten Prozessschritten und in reduzierter 
Form erhalten (zum Beispiel einfacher Hin-
weis anstelle einer Video-Anleitung). 

Diese Prozessschritte beziehen sich bei-
spielsweise auf die Montage von Teilen, die  
in unterschiedlichen Varianten vorliegen und 
sich möglicherweise optisch nur in geringem 
Maße voneinander unterscheiden. Darüber 
hinaus kann die Unterstützung eines erfahre-
nen Beschäftigten erforderlich werden, wenn 
die Montageaufgabe verändert wurde, indem 
beispielsweise eine weitere Produktvariante in 
dem Arbeitssystem zu montieren ist. 

Abbildung 2 zeigt ein Umsetzungsbei-
spiel, welches Assembly Solutions in Koopera-
tion mit RK Rose+Krieger realisiert hat. Das 
Assistenzsystem übermittelt dem Beschäftig-

ten Informationen zu einzelnen Verrichtungen 
über eine Projektion auf die Arbeitsfläche, auf 
Arbeitsobjekte, Arbeitsmittel sowie auf Greif-
behälter. Die realisierte Assistenzsystemsoft-
ware verfügt dabei über eine Benutzerverwal-
tung. Nachdem der Beschäftigte sich im Sys-
tem angemeldet hat, wird die Höhe des 
Montagearbeitsplatzes automatisch auf das 
von ihm voreingestellte Maß angepasst. Zu-
dem können individualisierte Montageanlei-
tungen aufgerufen werden, so dass dieses As-
sistenzsystem dem Trend zu einer individuali-
sierten Unterstützung der Beschäftigten folgt.

Multimodale Mensch-Maschine-
Interaktion

Von einem multimodalen Assistenzsystem 
wird gesprochen, wenn der Nutzer zwischen 
unterschiedlichen Ein- und Ausgabemodalitä-
ten wählen kann (Schlick et al. 2010, S. 972f.). 
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assistenzsystemen
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Montageassistenzsystemen 

Entwicklungstrends in der Gestaltung
von Montageassistenzsystemen 
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Automatische Einstellung und
Dokumentation der Prozessparameter
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gewählten Trends in der 
Entwicklung von infor-
matorischen Montage-
assistenzsystemen
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Der Trend in der Systementwicklung geht ein-
deutig von einer unimodalen zu einer multi-
modalen Mensch-Maschine-Interaktion. Bei 
dem in Abbildung 2 dargestellten Assistenz-
system kann der Beschäftigte über Sprach-, 
Gesten- oder Tasteneingaben das System 
steuern. Er kann während der Montagetätig-
keit beliebig zwischen diesen Eingabemodi 
wechseln, ohne dass er Systemeinstellungen 
ändern muss.

Automatische Einstellung und 
Dokumentation der Prozess
parameter

Montagetätigkeiten umfassen stets Füge- 
und Handhabungsvorgänge und können zu-
sätzlich auch Vorgänge des Messens und Prü-
fens, des Justierens sowie weitere Hilfsvor-
gänge wie Reinigen, Ölen, Verpacken oder 
Bedrucken einschließen (Lotter 2012). Auch 
im Rahmen der manuellen Montage werden 
einzelne Vorgänge durch Arbeits- und Be-
triebsmittel unterstützt. Es besteht der Trend 
zur Integration der verwendeten Arbeits- und 
Betriebsmittel in das Assistenzsystem. 

Abbildung 3 zeigt ein Assistenzsystem, 
welches von Assembly Solutions im Rahmen 
der Smart Factory von BOGE Kompressoren in 
Bielefeld realisiert wurde. Dabei wird neben 
der Einbindung digitaler Messmittel der Vor-
gang des Schraubens über gesteuerte EC-
WLAN-Schrauber unterstützt. Diese sind über 
eine Datenschnittstelle mit dem Assistenzsys-
tem verbunden. Im Rahmen der Erstellung der 
digitalen Montageanleitung werden dabei 
Nenndrehmomente für einzelne Schraubvor-
gänge oder Schraubprogramme für Schraub-
fallfolgen über das Assistenzsystem festge-
legt. Bei der Montage der ölfreien High-
Speed-Turbo-Kompressoren werden in der 

Folge für die in der Montageanleitung hinter-
legten Schraubvorgänge automatisch die 
richtigen Drehmomente am Schrauber einge-
stellt und dem Beschäftigten über eine Pro-
jektion visuell die richtigen Schraubstellen 
angezeigt. Zudem werden die Ist-Drehmo-
mente gemessen, durch das Assistenzsystem 
dokumentiert und an das ERP-System gesen-
det, so dass die verwendeten Prozesspara
meter lückenlos und zentral protokolliert und  
für abgeschlossene Kundenaufträge jederzeit 
abrufbar sind.

An das Assistenzsystem angebundenes 
Montageequipment, wie zum Beispiel ein ge-
steuerter Schrauber, bildet die Basis bei der 
Gestaltung eines prozesssicheren Arbeitssys-
tems. Derartig leistungsumfängliche Assis-
tenzsysteme leisten einen wesentlichen Bei-
trag zur Sicherstellung einer hohen Prozess-
fähigkeit in der manuellen Montage.

Schaffung einer durchgängigen 
digitalen Wertschöpfungskette

Montageassistenzsysteme werden mehr und 
mehr in bestehende IT-Systeme integriert. 
Über eine direkte oder indirekte Schnittstelle 
zu einem ERP- oder PPS-System werden Auf-
tragsdaten eingelesen, um die richtige Mon-
tageanleitung aufzurufen. Alternativ kann 
die Montageanleitung auch über die Identifi-
kation einer ersten Komponente (zum Bei-
spiel Gehäuseboden) ausgelöst werden, wenn 
von dieser Komponente oder ihrer Kennung 
(Barcode, Art.-Nr. etc.) auf die Produktkonfi-
guration geschlossen werden kann oder die 
Auftragsinformationen über einen an der 
Komponente angebrachten RFID-Transponder 
bereitgestellt werden. Neben dem automa
tischen Einlesen von Auftragsdaten und 
Rückmelden von fertig montierten Produkten 
beziehungsweise Aufträgen kann es bei einer 
hohen Variantenvielfalt oder kundenindivi-
duellen Produktkonfiguration sinnvoll sein, 
eine Anbindung des Assistenzsystems an ei-
nen Produktkonfigurator oder ein PLM-Sys-
tem vorzunehmen, damit Montageanleitun-
gen dynamisch generiert werden können und 
Produktänderungen automatisch im Assis-
tenzsystem berücksichtigt werden. Durch 
eine solche Integration des Assistenzsystems 
in die bestehenden IT-Systeme wird ein wich-
tiger Beitrag zur Gestaltung durchgängiger 
digital unterstützter Wertschöpfungsketten 
als eine Vision der Industrie 4.0 geleistet 
(Hinrichsen et al. 2017).
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Einfaches Einrichten des Assistenz-
systems über einen Konfigurator

Die Software von Assistenzsystemen wird zu-
nehmend so gestaltet, dass der betriebliche 
Anwender über einen Konfigurator das Assis-
tenzsystem an die betrieblichen Anforderun-
gen anpasst und Montageanleitungen ent
wickeln kann (ebd. 2017). Bei den in den  
Abbildungen 2 und 3 dargestellten pro
jektionsgestützten Assistenzsystemen er-
folgt — nach Installation der Hardware — die 
softwareseitige Konfiguration des Assistenz-
systems in drei Schritten. In einem ersten 
Schritt erfolgt über den Konfigurator die Ein-
gabe von Informationen zu den räumlichen 
Abmaßen der Arbeitsfläche und zur Anord-
nung und Größenbestimmung von einzelnen 
Projektionselementen (zum Beispiel für Bil-
der/Zeichnungen, Projektion auf das Arbeits-
objekt, Fortschrittsbalken). In einem zweiten 
Schritt ist die Anordnung und Größe einzel-
ner Behälter im Durchlaufregal über die Soft-
ware einfach abzubilden, damit jeder einzelne 
Behälter für eine Pick-by-Light-Projektion 
ausgewählt werden kann. Nach dieser soft-
wareseitigen Konfiguration der Arbeitsplätze, 
der Arbeitsmittel und -objekte sowie der 
Greifbehälter sind in einem dritten Schritt die 
Montageprozesse für einzelne Produkte in der 
Software Schritt für Schritt abzubilden. Zu 
den einzelnen Arbeitsschritten werden die be-
nötigten Informationen über Bilder, Videos/
Animationen, Zeichnungen, Texte oder Dar-
stellungselemente wie Pfeile hinzugefügt. Im 
Ergebnis entsteht die Anleitung für die Mon-
tage eines Produktes oder einer Produktvari-
ante. Darüber hinaus können bei der Soft-
warekonfiguration Informationsbedarfe ein-
zelner Nutzer oder Nutzergruppen 
berücksichtigt werden.

Selbstkonfiguration: automatische 
Erkennung und Integration von 
Hardware in Assistenzsystem
software

Bei der Hardwareauswahl sind Entscheidun-
gen zu Informationsausgabegeräten (zum 
Beispiel Projektor, Bildschirm), Informations-
eingabegeräten beziehungsweise Sensoren 
(zum Beispiel Touch-Display, Mikrofon zur 
Spracheingabe, optischer Sensor zur Ges-
tenerkennung) zu treffen. Die Hardwareaus-
wahl richtet sich in hohem Maße nach den 
Anforderungen, die aus der Arbeitsaufgabe 

resultieren, sowie den Erwartungen der Be-
schäftigten. Die hardwareseitige Konfigurati-
on des Assistenzsystems erfolgt daher be-
triebsspezifisch. Vor diesem Hintergrund sind 
softwareseitig Schnittstellen zu den Geräten 
und Sensoren vorzusehen, die häufig nachge-
fragt werden. Ziel muss es daher sein, dass die 
Softwareplattform die Geräte und Sensoren 
bei ihrer Anbindung automatisch erkennt und 
damit dem Trend zu selbstkonfigurierenden 
Systemen Rechnung trägt.

Diverse Zusatzfunktionen

Montageassistenzsysteme bieten mehr und 
mehr Zusatzfunktionen an. Wird beispielswei-
se während der Montage eine defekte Kom-
ponente identifiziert, so kann die Erfassung 
eines solchen Ereignisses direkt über das As-
sistenzsystem erfolgen. Bei Unregelmäßigkei-
ten im Prozess oder in wichtigen Fällen kann 
die Funktion angeboten werden, direkten 
Kontakt zum Konstrukteur oder Prozessver-
antwortlichen aufzunehmen — zum Beispiel 
über ein Tablet —, um Fragen sofort zu klären. 
Ein KPI-Cockpit kann Kennzahlen zum Mon-
tageprozess (zum Beispiel Zeitgrad, Anzahl 
defekter Komponenten) oder Informationen 
zum Status der Abarbeitung des Produktions-
plans anzeigen. 

Fazit

Der Markt für Montageassistenzsysteme ent-
wickelt sich recht dynamisch. Die Arbeit in 
der manuellen Montage wird sich durch den 
Einsatz von Assistenzsystemen deutlich ver-
ändern. Dabei erwarten Betriebe und Be-
schäftigte, dass die Systeme sich an ihren 
Anforderungen orientieren. Daher müssen 
Assistenzsysteme einfach zu konfigurieren 
sein, sich mehr und mehr an den individuel-
len Bedürfnissen der Beschäftigten ausrich-
ten lassen und einen Beitrag zur Gestaltung 
durchgängiger digitaler Wertschöpfungs
ketten sowie zur Steigerung der Prozessfä-
higkeit leisten. 
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In der Zeit von Januar bis Juni 2017 hat das 
ifaa — Institut für angewandte Arbeitswis-
senschaft unter dem Titel »Produktivitäts-
strategien im Wandel« eine Onlinebefragung 
zum Einfluss der Digitalisierung auf das Pro-
duktivitätsmanagement durchgeführt. Die 
Befragung erfolgte im Rahmen des BMBF-
geförderten Forschungsprojekts TransWork.  
Insgesamt äußerten sich 74 Fach- und Füh-
rungskräfte aus Betrieben der deutschen  
Metall- und Elektroindustrie unter anderem 
dazu, wie stark das Produktivitätsmanage-
ment beim Umgang mit verschiedenen Her-
ausforderungen unterstützt, welche Ergeb-
nisse erreicht werden, welches Verständnis 
von Ganzheitlichen Produktionssystemen und 
Industrial Engineering vorliegt und welche 
Potenziale in diesem Zusammenhang mit  
der Digitalisierung verbunden werden. 

Eine starke oder sehr starke Unterstützung 
durch das Produktivitätsmanagement geben 
83 Prozent der Befragten für die Gestaltung 
einer effizienten Logistik und damit für die 

Optimierung von Materialflüssen an (siehe 
Abb. 1). Im Gegensatz dazu stimmen einer 
starken oder sehr starken Unterstützung für 
die Optimierung von Informationsflüssen, 
wie sie im Rahmen der Industrie 4.0 bezie-
hungsweise Digitalisierung erfolgt, derzeit 
lediglich 55 Prozent der Antwortenden zu. 
Dazwischen reihen sich Themen, die sowohl 
Material- als auch Informationsflüsse betref-
fen und in hoher wechselseitiger Abhängig-
keit stehen: die Steigerung der Prozesseffizi-
enz (78 Prozent), die Nachhaltigkeit in Pro-
duktionsprozessen (75 Prozent), Forderungen 
nach Rentabilitätssteigerungen (73 Prozent), 
Durchsetzung der Unternehmensstrategie 
(67 Prozent) und die Flexibilisierung von Ar-
beit (60 Prozent).

Durch die Nutzung des Produktivitäts-
managements haben die Befragten aus-
nahmslos die Durchlaufzeiten in ihren Unter-
nehmen verbessert oder stark verbessert. 
Gleichermaßen wurde mehrheitlich bestätigt, 
dass Produktivität, Qualität, Liefer- bezie-
hungsweise Termintreue und Flexibilität we-
sentlich verbessert wurden (siehe Abb. 2).
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Abb. 1: Wie unterstützt 
Produktivitätsmanage-
ment Ihr Unternehmen 
bei folgenden Herausfor-
derungen? (n = 57-61)
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Um diese Ergebnisse im Rahmen des Produk-
tivitätsmanagements zu erreichen, eignen 
sich Methoden und Ansätze Ganzheitlicher 
Produktionssysteme (GPS) und des Industrial 
Engineerings (IE). Obwohl GPS und IE glei-
chermaßen dazu eingesetzt werden, Prozesse 
zu verbessern und Verschwendung zu vermin-
dern, besteht bei vielen Praktikern und Wis-
senschaftlern ein unterschiedliches Verständ-
nis dazu, wie die beiden Begriffe miteinander 
in Beziehung stehen (Conrad et al. 2018).  
Unter den Befragungsteilnehmern gibt die 
Mehrheit (68 Prozent) an, dass sie IE als Teil 
von GPS einordnen, während 16 Prozent nicht 
zwischen beiden Begriffen unterscheiden und 
sie als identisch betrachten (siehe Abb. 3).

Befragt nach der Nutzung von GPS be-
ziehungsweise IE geben 64 Prozent der Teil-
nehmenden an, dass sie GPS und IE einsetzen, 
10 Prozent nutzen nur GPS, 16 Prozent nur  
IE (siehe Abb. 4). 

Ein weiterer Einblick in Verständnis und 
Nutzung von GPS beziehungsweise IE ergibt 
sich aus der Gegenüberstellung der einzelnen 
Antworten in Tabelle 1. Demnach wenden die 
meisten Befragten sowohl GPS als auch IE an 
(n = 32) und verstehen dabei IE als Teil von 
GPS (n = 24). GPS beziehungsweise IE nicht 
anzuwenden oder als voneinander unabhän-
gig zu betrachten, geben lediglich 5 bezie-
hungsweise 3 Personen an.

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung 
ist zu erwarten, dass für die Nutzung von GPS 
beziehungsweise IE neue Anwendungsmög-
lichkeiten eröffnet werden und somit zusätz-
liche Beiträge zur Steigerung von Effizienz- 
und Produktivität entstehen. Anlass dazu  
geben die mit der Digitalisierung einherge-
henden Potenziale für die Handhabung von 
Daten — beginnend bei deren Erfassung über 

stark verbessert verbessert verschlechtert stark verschlechtert
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Abb. 2: Wie haben sich 
in den vergangenen  
Jahren die Ergebnisse in 
Ihrem Unternehmen in 
den folgenden Bereichen 
durch das Produktivi-
tätsmanagement ver
ändert? (n = 42-49)

IE ist ein Teil 
von GPS.

GPS und IE sind 
identisch.

GPS ist ein Teil 
von IE.

GPS und IE sind 
unabhängig.

68 %
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... GPS und IE.

... nur IE.

... nur GPS.

... weder GPS 
noch IE.
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Abb. 3: Wie verstehen Sie die Begriffe Ganzheitliches Produktionssystem (GPS) und 
Industrial Engineering (IE) in Ihrem Unternehmen? (n = 50)

Abb. 4: Was nutzen Sie in Ihrem Unternehmen? Wir nutzen... (n = 50)
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Weiterleitung und Aufbereitung bis hin zur 
Bereitstellung und Nutzung (Jeske & Frost 
2017).

Den positiven Einfluss der Digitalisie-
rung auf die Anwendungsmöglichkeiten von 
GPS beziehungsweise IE bestätigen 76 Pro-
zent der Befragten, während 20 Prozent dazu 
keine Einschätzung abgeben (siehe Abb. 5). 
Dabei zeigt sich, dass die erweiterten Anwen-
dungsmöglichkeiten eher an größeren Unter-
nehmensstandorten gesehen werden als an 
kleineren (n = 50; rS = ,290; p = ,041).

 Zu den Potenzialen für die Erfassung 
von Daten äußern sich die Befragten ebenso 
positiv: Jeweils ähnlich viele Personen ant-
worten, dass weniger manuelle Eingriffe er-
forderlich sind (66 Prozent), dass sich mehr 
Daten erfassen lassen (60 Prozent), dass dies 
schneller möglich ist (54 Prozent) und präzi-
ser (49 Prozent) geschieht (siehe Abb. 6).  

Lediglich vier Prozent der Befragten verbin-
den mit der Digitalisierung keine Potenziale 
für die Datenerfassung.

Gleichermaßen werden mit der weiteren 
Datenhandhabung vielseitige Erwartungen 
verbunden. So gehen die Befragten davon 
aus, dass mit Hilfe der Digitalisierung Zusam-
menhänge beziehungsweise Kausalitäten 
besser zu erkennen sind (67 Prozent) — infol-
gedessen sind mehr Transparenz und ein  
besseres Systemverständnis zu erwarten.  
Die häufige Nennung der Möglichkeit zu um-
fangreicheren Visualisierungen (59 Prozent) 
lässt ebenfalls eine Verbesserung von Trans-
parenz und Systemverständnis erwarten. Au-
ßerdem gehen damit verbesserte Möglichkei-
ten zur Kommunikation von Informationen 
im Unternehmen einher. Zudem erhoffen sich 
die Befragten, dass auch für die Aufbereitung 
von Daten weniger manuelle Eingriffe erfor-

ja

nein

weiß ich noch nicht

76 %

20 %

4 %

Tabelle 1: Verständnis 
und Nutzung von  
GPS/ IE (n = 50)

Abb. 5: Erweitert die  
Digitalisierung die An-
wendungsmöglichkeiten 
von GPS/IE? (n = 50)

Nutzung
Summe

GPS und IE Nur GPS Nur IE Weder GPS noch IE
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GPS und IE sind identisch. 5 1 – 2 8

GPS ist ein Teil von IE. 3 – 2 – 5
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GPS und IE sind unab
hängig voneinander.

– 2 1 – 3
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derlich sind (59 Prozent), dass Software die 
Datennutzung vereinfacht (56 Prozent) und 
die Visualisierung von Daten benutzerfreund-
licher wird (54 Prozent). Die letzten Nennun-
gen lassen sowohl einen Produktivitätszu-
wachs als auch eine erweiterte Nutzung von 
Daten erwarten. Keine Potenziale identifizie-
ren sieben Prozent der Befragten.

Die Ergebnisse der Befragung bestäti-
gen den Beitrag des Produktivitätsmanage-
ments zur Bewältigung zahlreicher Heraus-
forderungen im Unternehmen und unter-
streichen dessen Wirksamkeit anhand 

verschiedener Kriterien. Zudem werden Ein-
blicke in Verständnis und Nutzung von GPS 
beziehungsweise IE ermöglicht und Erwar-
tungen aufgezeigt, die in diesem Themenfeld 
mit der Digitalisierung verbunden werden. 
Die vollständigen Befragungsergebnisse sind 
in einer Broschüre zusammengefasst, die  
unter www.arbeitwissenschaft.net frei  
heruntergeladen werden kann. 

Die Befragung entstand im Rahmen des 
Forschungsprojekts TransWork, das durch das 
BMBF gefördert wird (Förderkennzeichen 
02L15A164, www.transwork.de). 
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Abb. 7: Potenziale der Digitalisierung für das Produktivitätsmanagement in den Unternehmen der Befragten  
(n = 61, Mehrfachnennungen möglich — für »gar keines« ausgeschlossen)



32 ifaa | Betriebspraxis & Arbeitsforschung 232 | 2018

UNTERNEHMENSEXZELLENZ

Der demografische Wandel in unserer Gesell-
schaft hat schwerwiegende Folgen für Unter-
nehmen und ihre Personalpolitik. Dies bele-
gen zahlreiche Studien, doch noch handeln 
die Unternehmen recht zögerlich. Die Trai-
ningsmethode »Planspiel« soll helfen, Füh-
rungskräfte und Personalverantwortliche 
spielerisch für das Thema zu sensibilisieren 
und aktiv Handlungsfelder im eigenen Unter-
nehmen zu identifizieren. Der Schlüssel zum 
Erfolg ist bei einem Planspieltraining das  
eigene Erfahrungslernen. Warum dies für den 
Trainingserfolg wichtig ist, legt dieser Beitrag 
anhand eines Trainingseinsatzes des Plan-
spiels »Demografie-Resistenz« dar.

Die Herausforderungen des  
demografischen Wandels  
spielend erfassen

»Oh nein, bald verlieren wir auch noch die 
Abteilungsleiterin!« Der Aufschrei kommt aus 
dem Team »Verwaltung«, das soeben seine 
zweite »Know-how-Verlust«-Karte für die  
fiktive Mitarbeiterin Hiltrud Pawlowski gezo-
gen hat. Die Karte besagt, dass deren Antrag 
auf eine Reduzierung der Arbeitszeit erneut 
abgelehnt wurde, da ihre leitende Tätigkeit 
nicht mit einer Teilzeitstelle vereinbar sei.  
Ziehen die Mitarbeiter die dritte Know-how-
Verlust-Karte für Hiltrud Pawlowski, so gilt in 
der Simulation: Die Mitarbeiterin verlässt das 
Unternehmen. 

Dass damit auch wichtiges Know-how 
für das Unternehmen verlorenginge, haben 
die Teilnehmer dieses Seminars bereits durch 
eine andere Karte gelernt, die sie für die Ab-
teilungsleiterin gezogen haben. Jetzt heißt es, 
geeignete Maßnahmen finden, um dem dro-
henden Wissensverlust entgegenzusteuern. 
Dazu müssen Know-how-Erhalt-Karten ge-
sammelt, Gruppenarbeiten durchgeführt und 
ein nachhaltiges Konzept für einen Wissen-
stransfer-Prozess entwickelt werden.

Im Training erlernen die Teilnehmer so 
spielerisch, einer der großen Herausforde-
rung des demografischen Wandels zu begeg-
nen: erfolgskritisches Wissen im Unterneh-
men zu halten und dem Risiko eines Verlusts 

von Schlüsselpersonen vorzubeugen. Nur so 
lässt sich die Leistungsfähigkeit eines Unter-
nehmens nachhaltig sichern; das belegen 
zahlreiche Studien. Doch noch handeln viele 
Unternehmen recht zögerlich. So ermittelte 
eine Expertise der Bertelsmann Stiftung aus 
dem Jahr 2012, dass die Unternehmen Hand-
lungsbedarf unter anderem bei der Verein-
barkeit von Familie und Beruf, der Entwick-
lung der Veränderungsbereitschaft bei  
Beschäftigten und Führungskräften, der Ent-
wicklung lebensphasenorientierter Arbeits-
zeitmodelle und dem Aufbau und der Opti-
mierung des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sehen. Gleichzeitig räumen aber 
39 Prozent der Verantwortlichen in den Be-
trieben ein, dass die Dringlichkeit des The-
mas nicht gesehen werde. Knapp 30 Prozent 
der Befragten nennen die Angst vor der 
Komplexität des Themas als Grund für die 
zögerliche Handlungsbereitschaft (Bertels-
mann Stiftung & Mercer, 2012).

Handlungsbedarf und  
Dringlichkeit erkennen

Das Planspiel-Training »Demografie-Resistenz« 
hat daher das Ziel, Personalverantwortliche 
und Führungskräfte für die Auswirkungen des 
demografischen Wandels auf ihr Unterneh-
men zu sensibilisieren und sie zu motivieren, 
sich den Entwicklungen mithilfe konkreter 
Handlungsoptionen zu stellen. In der halb
tägigen Simulation erleben die Teilnehmer 
anhand fiktiver Mitarbeiter, welchen drama
tischen Know-how-Verlust ein Unternehmen 
erfährt, wenn es die Zeichen des Wandels  
ignoriert oder sich in der Behandlung von 
Symptomen verliert, statt grundlegende Maß-
nahmen zu beschließen. Im anschließenden 
Workshop erarbeiten die Teilnehmer auf der 
Grundlage der Erfahrungen aus der Simulati-
on konkrete und individuelle Maßnahmen
pläne für das eigene Unternehmen.

Warum sich solche Seminarinhalte bei 
den Teilnehmern mithilfe von Planspielen 
deutlich besser verankern als durch ein klassi-
sches Frontaltraining, liegt unter anderem an 
der Vereinfachung komplexer Sachverhalte, 

Methode Planspiel als Schlüssel  
zum Trainingserfolg 

Uwe Schirrmacher
Schirrmacher GmbH

Sibylle Schirrmacher
Schirrmacher GmbH
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welche die Spieler im Seminarverlauf durch-
leben. »In Planspielen werden vor allem solche 
Situationen simuliert, die sich dem schnellen 
Verstehen, Erfahren oder Einschätzen entzie-
hen, weil sie intransparent, zu komplex oder 
unbestimmt eintreten beziehungsweise aktu-
ell nicht gegeben sind, also in der realen Ar-
beitspraxis nur schwer dargestellt werden 
können. Dazu zählen mögliche, durch (vor-
ausschauende) Planung vermeidbare Gefah-
ren sowie Situationen, die für den Arbeitser-
folg bedeutsam sind« (Blötz et al. 2005, S. 14).

Der Einsatz von Spielen in der 
Erwachsenenbildung

Dass Spielen nicht nur von Kindern, sondern 
auch von Erwachsenen als Lernmethode ge-
nutzt wird, ist dabei nicht neu. Die Ursprünge 
des Planspiels gehen in der Literatur auf das 
Schachspiel zurück, das um 800 vor Christus 
in Persien entwickelt wurde (Rohn 1995). Des-
sen Vorläufer Chaturango entstand bereits 
um 1000 vor Christus in Indien. Schach be-

sitzt im Wesentlichen die Eigenschaften des 
modernen Planspiels, das als Modell die  
Lebenssituation im Rahmen eines Spielfelds 
nachbildet und die Rahmenhandlungen in 
Form von Spielregeln vorgibt. 

1957 stellte die American Management 
Association die »AMA Top Management  
Decision Simulation« vor. Diese übertrug die 
Planspielmethode unter dem Einfluss von 
Spieltheorie, Operations Research, psycholo-
gischer Forschung zu kreativem Denken und 
Problemlösen sowie von Psychodrama und 
Soziodrama (Geuting 1992, S. 318) erstmals 
auf wirtschaftliche Anwendungsbereiche. 
Die Popularität der Methode wuchs so 
schnell, dass in den Jahren 1957 bis 1960 in 
Nordamerika bereits 30 000 Führungskräfte 
an den neuen »Management Games« teil-
nahmen und 1960 in den USA über 100 un-
terschiedliche Planspielversionen existierten 
(Geuting 1992, S. 324).

Heute werden Unternehmensplanspiele 
zu einem reichhaltigen Themenspektrum an-
geboten, das weit über die ursprünglichen 
betriebswirtschaftlichen Simulationen hin-

Abb. 1: Planspiel  
»Demografie-Resistenz«
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ausgeht. Dazu gehören Führungsthemen, pro-
zessorientierte Simulationen zu Themen wie 
Change Management oder Projektmanage-
ment, aber auch Planspiele zu betrieblichen 
Gesundheitsthemen oder kundenindividuelle 
Simulationen zur Schulung von Unterneh-
mensprozessen und vieles andere. Neben 
computergestützten Spielen haben sich auch 
Brettplanspiele sowie eine Mischform aus  
beiden Methoden am Markt etabliert. 

»Alle Planspiele beruhen auf der Über-
zeugung, dass man arbeitsrelevante Kompe-
tenzen (Führung, Teamwork, unternehmeri-
sches Handeln) am besten trainiert, indem 
man diese Kompetenzen in einer quasi-realen 
Situation anwendet. Planspiele bringen den 
Teilnehmer also in die Rolle eines reflektieren-
den Praktikers in einer komplexen Manage-
mentsituation« (Ameln und Kramer 2007,  
S. 151 f.). Planspiele bieten so einen ge-
schützten Raum, in dem die Teilnehmer zum 
Beispiel Konflikte austragen, Probleme defi-
nieren, Ziele formulieren, Entscheidungen 
treffen, verhandeln, diskutieren, analysieren 
und Lösungen erarbeiten.

Von der Simulation zur eigenen 
Unternehmenswirklichkeit

Im Planspiel »Demografie-Resistenz« führt der 
Personalleiter beispielsweise mit Hiltrud 
Pawlowski ein Personalgespräch zu ihrem 
Wunsch nach Teilzeitarbeit, in welchem über 
mögliche Vorgehensweisen, eine Stellvertre-
terregelung und ihre Nachfolge gesprochen 
wird. Erleichterung macht sich bei den Teil-
nehmern des Planspielseminars breit, als 
sämtliche Teams mit vereinten Kräften die 
passende »Know-how-Erhalt«-Karte für die 
fiktive Abteilungsleiterin erspielt haben.  
Fürs Erste ist die Gefahr eines Wissensverlusts 
bei dieser Mitarbeiterin gebannt. 

Im Spiel haben die Teilnehmer zunächst 
die Möglichkeit, individuelle Einzellösungen 
in den unterschiedlichen Handlungsfeldern zu 
finden: Das kann darin bestehen, einzelnen 
Mitarbeitern Homeoffice- oder Teilzeit zu ge-
währen, regelmäßige Qualitätszirkel zum Aus-
tausch von Informationen einzuführen oder 
ergonomische Büromöbel für einen Mitarbei-
ter mit Rückenbeschwerden anzuschaffen. 
Doch die Zeit arbeitet gegen die Spieler — 
und mit jeder neuen Runde entsteht mehr 
und mehr Handlungsbedarf. Im Spielverlauf 
erkennen die Teilnehmer daher: Nachhaltige 
Lösungen können nur durch übergreifende 

Maßnahmen gefunden werden, die in Grup-
penarbeiten für jedes der Handlungsfelder 
entwickelt werden. Sobald im Spiel eine sol-
che globale Lösung erarbeitet wurde, ebbt die 
Flut der negativen Ereigniskarten für dieses 
Handlungsfeld ab. Wurden sämtliche Hand-
lungsfelder bearbeitet, ist der Wissenserhalt 
sichergestellt und die Gruppe geht erfolgreich 
aus der Problemstellung hervor. 

Entsprechend gut ist die Stimmung,  
mit der die Teilnehmer nach der Mittagspau-
se in den anschließenden Workshop gehen. 
Die Erkenntnisse aus den Gruppenarbeiten 
bilden hier die Basis für einen Maßnahmen- 
und Handlungsplan, der nun für die eigene 
Unternehmenssituation erarbeitet wird. Wie 
hoch die Dringlichkeit ist, der Planung im 
nächsten Schritt Taten folgen zu lassen,  
haben die Teilnehmer in diesem Seminar 
hautnah erfahren. 
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Die Auswirkungen der Industrie 4.0 auf die 
Arbeit der Zukunft für den Wirtschaftsstand-
ort Deutschland sind vielfältig. Zugleich sind 
die Entwicklungstendenzen für viele Unter-
nehmen unklar. Im Zuge einer Diskussions-
runde unter Vertretern von Forschungsinsti-
tuten der Ingenieurs- und Sozialwissenschaf-
ten sowie beider Seiten der Sozialpartner 
wurden die Kernthemen Beschäftigung, Qua-
lifikation, Arbeitsorganisation und Arbeits
bedingungen kontrovers sowie praxisorien-
tiert diskutiert. Ergebnis der Diskussion sind 
die Erläuterung und Bewertung möglicher 
Entwicklungsrichtungen.  

Rahmen der Diskussionsrunde

Die Auswirkungen der Industrie 4.0 auf die 
Arbeit der Zukunft werden derzeit sowohl in 
der Öffentlichkeit als auch in der Wissen-
schaft diskutiert. Einerseits werden durch die 
Vernetzung und Digitalisierung hohe Chancen 
und Potenziale für Unternehmen prognosti-
ziert (Bauernhansl 2014). Andererseits beste-
hen insbesondere bei nicht F&E-intensiven 
Unternehmen noch große Unklarheiten be-
züglich der Auswirkungen von Industrie 4.0 
auf die Arbeit (Ittermann et al. 2015) sowie 
bzgl. auftretender Barrieren und Hemmnisse 

im Zuge der Einführung in Unternehmen. 
Hieraus resultierte der Bedarf, Kernthemen zu 
definieren und diese im Kreis von Wissen-
schaftlern und Industrievertretern zu disku-
tieren sowie Entwicklungsrichtungen aufzu-
zeigen und zu bewerten. 

2017 fand am RIF e.V. in Dortmund 
eine Diskussionsrunde zur sowohl wissen
schaftlichen als auch praxisorientierten  
Bewertung der »Auswirkungen der Industrie 
4.0 auf die Arbeit der Zukunft« statt. Teil-
nehmer der Diskussionsrunde waren for-
schungsseitig Professor Hartmut Hirsch-
Kreinsen (Leiter des Forschungsgebiets  
Industrie- und Arbeitsforschung der TU 
Dortmund sowie Mitglied im wissenschaft
lichen Beirat der nationalen Plattform In-
dustrie 4.0) und Professor Jochen Deuse  
(Institutsleiter des Instituts für Produktions-
systeme der TU Dortmund und Leiter der  
Abteilung Produktionssysteme am RIF e. V.). 
Seitens der Industrievertreter der Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerverbände nahmen  
Kai Schweppe (Geschäftsführer der Abtei-
lung Arbeitspolitik bei SÜDWESTMETALL) 
und Dr. Detlef Gerst (Vorstand der IG Metall 
im Fachbereich Arbeitsgestaltung und Ge-
sundheitsschutz) teil. Geleitet und moderiert 
wurde die Veranstaltung durch Holger Möh-
wald (Möhwald Unternehmensberatung).

Auswirkungen der Industrie 4.0  
auf die Arbeit der Zukunft

René Wöstmann
RIF e.V. Institut für  
Forschung und Transfer

Jochen Deuse 
TU Dortmund

Fabian Nöhring
RIF e.V. Institut für  
Forschung und Transfer

Abb. 1: Teilnehmer der Diskussionsrunde — (v. l. n. r.) Kai Schweppe, Dr. Detlef Gerst, Holger Möhwald sowie die 
Professoren Hartmut Hirsch-Kreinsen und Jochen Deuse 
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Organisiert wurde die Diskussionsrunde im 
Kontext des Forschungsprojekts STEPS  
(www.steps-projekt.de), um die Erkenntnisse 
in eine Gestaltungs- und Einführungssyste-
matik für Cyber-Physische Produktionssyste-
me einfließen zu lassen, die Unternehmen bei 
der Einführung von Industrie 4.0-Lösungen 
unterstützt (Nöhring et al. 2016). Im Zuge 
der Diskussionsrunde wurden die vier we-
sentlichen Handlungsfelder der Arbeit im 
Kontext Industrie 4.0 (Ittermann et al. 2015) 
aus Sicht von Forschung und Praxis disku-
tiert: Beschäftigung, Qualifikation, Arbeitsor-
ganisation und Arbeitsbedingungen, siehe 
Abb. 2. Eingeleitet wurden die Handlungsfel-
der durch kontroverse Eingangszitate aus 
verschiedenen Entwicklungsszenarien. 

Themenfeld Beschäftigung

Im Themenfeld Beschäftigung wurden Prog-
nosen zu strukturellen, aber auch quantitati-
ven Veränderungen durch die Digitalisierung 
diskutiert, siehe Abb. 3. 

Professor Hartmut 
Hirsch-Kreinsen (TU 
Dortmund) relativierte 
die quantitativen Prog-
nosen: »Es handelt sich 
um eine Potenzialab-
schätzung und nicht 

um eine reale Abschätzung, was passiert. Wir 
wissen aus der Innovationsforschung, dass 
Technikentwicklung das Eine, aber die Diffusi-
on und Implementation von Technik etwas 
Anderes ist. Und dieser Prozess wird von vie-
len ökonomischen und nicht technischen, so-
zialen oder politischen Faktoren beeinflusst. 
Das Ergebnis ist völlig offen. […] Der Punkt 
ist, dass wir nicht so sehr nach den quantita-
tiven Veränderungen fragen sollen, sondern 
eher nach den strukturellen Veränderungen.« 

Dr. Detlef Gerst (IG 
Metall) äußerte sich 
ebenfalls kritisch be-
züglich der quantitati-
ven Prognosen: »Dafür 
braucht es einen geüb-
ten Kaffeesatz- oder 

Glaskugelleser. Es gibt im Moment keine seri-
öse Wissenschaft, die das voraussagen kann. 
Man kann auf der Grundlage von Annahmen 
Szenarien entwickeln; das machen verschie-
dene Studien auch.« Der Fokus sollte aber 
eher auf den Chancen der Industrie 4.0 lie-
gen: »Wir treten für eine innovative, wettbe-
werbsfähige Wirtschaft ein, die die Chancen 
nutzt, die Industrie 4.0 bietet. Denn nur in 
innovativen, wettbewerbsfähigen Unterneh-
men können wir gute Arbeitsbedingungen 
realisieren.« Dennoch warnte er: »Wir müssen 
sicherstellen, dass eine Teilhabe am Arbeits-
prozess gewährleistet wird und dass bestimm-
te Beschäftigungsgruppen nicht von der Ent-
wicklung abgehängt werden.«

Kai Schweppe (SÜD­
WESTMETALL) stimm-
te in dem Punkt über-
ein, die Industrie 4.0 
mehr als Chance denn 
als Risiko zu betrach-
ten: »Ich weiß auch 

nicht, ob die Diskussion darüber, wie viele 
Arbeitsplätze nun entstehen oder bedroht 
sind, immer zielführend ist und uns wirklich 
weiter bringt. […] Ich glaube, wir wissen 
nicht genau, wo die Reise hingeht, aber was 
wir in jedem Fall wissen: Es sind noch deut-
lich mehr Arbeitsplätze bedroht, wenn wir es 

Beschäftigung Qualifikation

Arbeitsorganisation Arbeitsbedingungen

Industrie 4.0

Neue Arbeitsplätze 
entstehen  Bestehende Arbeitsplätze  

sind bedroht

»Neue Arbeitsplätze 
entstehen, zum Beispiel 
in den 7 000 IKT-
Unternehmen, die pro 
Jahr in Deutschland 
neu gegründet werden. 
Schon heute arbeiten 
in der IKT-Branche in 
Deutschland mehr als 
eine Million Erwerbs-
tätige.«

(BMAS 2015)

»Von den 30,9 Millionen in dieser 
Studie1 berücksichtigten sozialver-
sicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigten sind demnach 18,3  
Millionen Arbeitsplätze bzw. 59 Pro-
zent in ihrer jetzigen Form von  
der fortschreitenden Technologisierung 
in Deutschland bedroht.« »Zudem fin-
den sie eine starke negative Beziehung 
zwischen Löhnen und dem Bildungs-
stand und der Wahrscheinlichkeit, 
durch einen Computer [oder eine 
Maschine] ersetzt zu werden.«
1(Frey und Osborne 2013)
(Brzeski et al. 2015)

Abb. 2: wesentliche 
Handlungsfelder der  
Arbeit im Kontext  
Industrie 4.0 

Abb. 3: Thesen zur  
Beschäftigung im Kon-
text der Industrie 4.0
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nicht schaffen, diesen digitalen Wandel zu 
unseren Gunsten zu gestalten und mitzu-
nehmen.« Des Weiteren merkte er an, dass 
industrielle Belange im Vordergrund stehen: 
»Die Arbeit muss sich an den industriellen 
Prozessen ausrichten. […] Ich kann Arbeit 
nicht so strukturieren, dass es dem Men-
schen möglichst gut gefällt, und dann 
schauen, ob ein Geschäftsmodell dazu passt 
oder ob ein Prozess so funktioniert.«

Professor Jochen Deu­
se (TU Dortmund) griff 
diese Aussage auf und 
betonte ebenfalls das 
Erfordernis der Wettbe-
werbsfähigkeit: »Es ist 
kein Geheimnis, dass 

der Rationalisierungsfortschritt nicht mit dem 
Anstieg der Arbeitskosten mithalten konnte. 
Das heißt, wir müssen uns schon etwas ein-
fallen lassen, um langfristig wettbewerbs
fähig zu bleiben, und da stimme ich Herrn 
Schweppe zu — es gibt keine Alternativen zu 
dem, was wir tun — zu automatisieren.« Dies 
beschränke sich jedoch nicht nur auf die di-
rekten Bereiche, führte er weiter an: »Ich 
denke aber auch, dass es nicht negativ ist, 
wenn Arbeitsplätze, die in der Vergangenheit 
schwer automatisierbar waren, gerade in indi-
rekten Bereichen der Industrie obsolet wer-
den, weil wir schon seit vielen Jahren über 
einen Fachkräftemangel diskutieren. Das 
heißt, wir haben keine andere Wahl als zu  
automatisieren, wenn Fachkräfte nicht in 
ausreichender Zahl vorhanden sind.«

Themenfeld Qualifikation

Zwei divergierende Entwicklungstendenzen, 
das Automatisierungs- und das Werkzeug
szenario, wurden im Themenfeld Qualifikation 
diskutiert. 

Dr. Gerst stellte eine Polarisierung von 
Qualifikationen fest: »Es gibt einige umfas-
sende Automatisierungsstudien in der Indust-
riesoziologie, aber alle kommen zu dem Er-
gebnis, dass Automatisierung zu Polarisierung 
führt, also mittlere Qualifikationen abgebaut 
werden. Dadurch haben wir Experten auto-
matisierter Produktionssysteme und wir ha-
ben Resttätigkeiten, die sich nicht automati-
sieren lassen. Im Grunde beschreibt das Quali-
fikationsniveau eine Sanduhrform. Das ist im 
Moment auch die Rückmeldung, die ich am 
stärksten von Betriebsräten erhalte.«

Diese Tendenz einer zu beobachtenden Polari-
sierung bestätigte Professor Hirsch-Kreinsen 
ebenfalls: »Diesem Spektrum würde ich auf 
Basis unserer eigenen Befunde und auf der 
Basis der Forschungsergebnisse von vielen an-
deren zustimmen. […] Polarisierung soll hei-
ßen, dass sich sozusagen eine Schere öffnet 
und die mittleren Qualifikationsebenen, also 
das, was man traditionell als Facharbeit, mitt-
lere Arbeit, gut bezahlte oder halbwegs gut 
bezahlte Arbeit bezeichnet, zunehmend aus-
gedünnt wird. Diese Tätigkeiten werden ent-
weder aufgewertet zu anspruchsvolleren dis-
positiven Systemregulier- oder Engineering-
Tätigkeiten im weitesten Sinne, oder werden 
auf der anderen Seite durch Formalisierungs- 
und Standardisierungstendenzen, die auch 
durch die Informations- und Assistenzsysteme 
erzeugt werden können, abgewertet. […] Es 
ist offen, ob es eine eindeutige Perspektive 
gibt.« Festzuhalten war jedoch, dass Einfach-
arbeit durch Industrie 4.0, entgegen promi-
nenter Meinungen, nicht obsolet wird: »Das 
ist ein schlichter Trugschluss.«

Diese Entwicklung hat auch Professor 
Deuse in der Industrie beobachtet: »Ich sehe 
in der Praxis beide Tendenzen. Technische  
Assistenzsysteme versetzen weniger qualifi-
zierte Mitarbeiter in die Lage, Störungen zu 
beheben, was bspw. die Idee der autonomen 
Instandhaltung deutlich vorantreibt. Um dies 
zu illustrieren: Selbst ich bin in der Lage, die  
Tonerpatrone eines Druckers zu wechseln, 
weil ich kontextsensitiv durch ein Menü ge-
führt werde. Man sieht aber auch das genaue  
Gegenteil. Beispielsweise kann bei flexiblen, 
hochautomatisierten Fertigungssystemen an 
der schichtweisen Ausbringung beobachtet 
werden, dass diese besonders hoch ist, wenn 

Qualifikationen und Hand-
lungsspielräume steigen

 Steuerung und Entschei-
dung durch IT-Systeme

»Wenn die zukünftige Entwick-
lung in Richtung Werkzeugs­
zenario geht und der Mensch 
(Facharbeiter) eine Mitgestal-
tungsmöglichkeit erhält, kann 
»Industrie 4.0« als »Assistenz-
system« genutzt werden. [...] 
Facharbeiter und Technologie 
würden sich hier gegenseitig 
kontrollieren und beeinflus-
sen, jedoch würde der Mensch 
immer noch die Entscheidungs­
gewalt behalten.«

(Windelband 2014)

»Das Szenario »Automatisie-
rung« mit einem tayloristischen 
Gestaltungsansatz kann zu 
kurzzyklisch, hoch standardi-
sierten, monotonen Arbeits-
vollzügen führen.« »Geht die 
Entwicklung zu einer höheren 
Eigenständigkeit der Prozes-
se, werden die Einfluss- und 
Gestaltungsmöglichkeiten für 
den Menschen (Facharbeiter) 
geringer, was zu einer Abnah­
me der Kompetenzen für den 
Menschen führen wird.«

(Windelband 2014)

Abb. 4: Thesen zur  
Qualifikation im Kontext 
der Industrie 4.0
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promovierte Informatiker im Schichtteam an-
wesend sind. Das sind die Einzigen, die noch 
das Systemverständnis aufbringen, um zum 
Beispiel Entstörungsmaßnahmen richtig zu 
priorisieren.« Zusammenfassend betonte er: 
»In Summe würde ich in der Metall- und Elek-
troindustrie die Notwendigkeit einer Höher-
qualifizierung der Mitarbeiter erwarten.«

Kai Schweppe argumentierte, dass das 
Fortbestehen von Arbeitsverhältnissen mit 
geringen Anforderungen in gewissem Maße 
auch seitens der Gesellschaft erfordert wird: 
»Welche Menschen haben wir denn eigentlich 
und welche Arbeitsplätze brauchen wir für 
die Menschen in unserer Gesellschaft? Das ist 
eine Diskussion, die wir als Südwestmetall im 
Bereich einfacher Arbeit mit initiiert haben, 
da es Leute in dieser Gesellschaft gibt, die 
man nicht endlos qualifizieren kann. […] Für 
solche Leute müssen wir eben auch gute Jobs 
bieten und darum versuchen wir schon seit 
Längerem, über das Thema Sicherung von 
Produktionsarbeit zu diskutieren.« 

Themenfeld Arbeitsorganisation

Im anschließenden Themenfeld wurde über 
den Wandel der Arbeitsorganisation disku-
tiert. Insbesondere die Flexibilisierung von  
Arbeitszeit und -ort sowie die Auswirkungen 
auf Arbeitgeber und -nehmer standen im  
Fokus der Debatte, siehe Abb. 5.

Professor Deuse setzte den wirtschaft
lichen Betrieb von Produktionssystemen einer 
zunehmenden Flexibilisierung der Arbeits
zeiten entgegen: »[Unternehmen] haben die 
letzten fünfzehn Jahre […] einen hohen Auf-
wand betrieben, um Arbeits- und Produkti-
onssysteme sowie Wertschöpfungsketten zu 
synchronisieren. Ich glaube, man kann auch 

sagen, dass die dadurch erzielten Ergebnisse 
stark zur Verbesserung der Wettbewerbsfä-
higkeit geführt haben, also zur Effizienz und 
Effektivität dieser Produktionssysteme. […] 
Die Synchronisation dieser Systeme erfordert 
natürlich auch die Synchronisation der Mitar-
beiter, die in diesem System arbeiten. Das ist 
schon jetzt ein komplexes Optimierungspro-
blem. Wenn wir stärker in Richtung Flexibili-
sierung zugunsten der Mitarbeiter gehen, 
sehe ich große Probleme, diesen optimalen 
Betriebspunkt noch zu erreichen. Ich glaube, 
dass es sinnvoll ist, an dem Grundprinzip  
einer Synchronisation von Komponenten in 
einem Produktionssystem festzuhalten.«

 Dr. Gerst entgegnete: »Ich denke, mit 
fortschreitender Industrie 4.0 […] wird die In-
dustrie immer mehr von standardisierten 
Massenprodukten abweichen und wir werden 
eher anspruchsvolle Formen der Arbeitsorga-
nisation benötigen. Was neu sein wird, ist, 
dass wir einen Teil entkoppeln können, den 
Produktionsprozess und die Anwesenheit der 
Beschäftigten. In diesem Bereich wird, glaube 
ich, viel automatisiert geschehen, und viel 
mehr Beschäftigte werden in die Planung und 
Optimierung von Produktionssystemen einge-
bunden sein. Die können entkoppelt davon 
arbeiten. Das heißt, wir werden mehr mobile 
und auch räumlich getrennte, vernetzte Ar-
beitstätigkeiten mit neuen Anforderungen an 
Kompetenzen, Ergonomie und Arbeitsschutz 
haben.« Zudem adressierte er andere Perspek-
tiven der Personalentwicklung: »Dafür werden 
wir, denke ich, Kompromisse finden müssen. 
Die Art, wie man Menschen in Arbeitsprozesse 
einbindet, was man ihnen für Handlungsspiel-
räume bietet, auch was für Möglichkeiten, 
Talente und Kompetenzen zu entfalten, hat 
unmittelbaren Einfluss auf die Innovations- 
und Wettbewerbsfähigkeit und auf die Wand-
lungsfähigkeit von Tätigkeiten.«

Dagegen argumentierte Kai Schweppe, 
dass sich die Arbeit dennoch an den betriebli-
chen Belangen auszurichten habe: »Man sagt, 
die Arbeit richtet sich nach den Bedürfnissen 
der Mitarbeiter aus. So würde ich den Satz 
nicht stehen lassen, weil ich sage: Zunächst 
mal muss man Arbeit an den Prozessen und 
der Produktivität und der Wettbewerbsfähig-
keit ausrichten. Aber, und da bin ich völlig bei 
Dr. Gerst, gerade die Bedürfnisse der Mitar-
beiter sind ganz entscheidend dort mit zu be-
rücksichtigen, wo es möglich ist. Dort sollte 
ihnen der Raum gegeben werden, ihre Inno-
vativkraft und ihre Kreativität einzubringen, 
und es sollte mehr als früher darauf geachtet 

Flexibilisierung zu Guns-
ten der Mitarbeiter  Arbeitgeberbelangen muss 

Rechnung getragen werden

»Industrie 4.0 kann nur zum 
Erfolg werden, wenn Arbeit 
sich an den Bedürfnissen 
der Mitarbeiter ausrichtet. 
[...] Zeit- und ortsunab­
hängiges Arbeiten bietet 
Gestaltungschancen für die 
Entwicklung von arbeit
nehmerfreundlichen Formen 
von Flexibilität [...].«

(BMAS 2015)

»Jedoch ist eine Entkopplung vom 
Arbeitsort nicht überall möglich. 
Wie schon bei der Flexibilisierung 
der Arbeitszeit muss betrieblichen 
Belangen Rechnung getragen 
werden. 
[...] Insofern sind Alleinentschei-
dungen oder einseitige Ansprüche 
des Arbeitnehmers undenkbar.«

(Arbeitgeberverband  
Gesamtmetall 2015)

Abb. 5: Thesen zur  
Arbeitsorganisation im 
Kontext der Industrie 4.0

»Bereits seit Länge-
rem diskutieren  
wir über die Siche-
rung von Produk
tionsarbeit«

Kai Schweppe
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werden, wo Arbeit auch lernförderlich sein 
kann. Da sind wir auch nicht so weit ausein-
ander in der Debatte.«

Professor Hirsch-Kreinsen ergänzte die 
Debatte der Flexibilisierung um die Themen-
bereiche Kontrolle sowie die Rolle des Ma-
nagements: »Innerbetrieblich haben wir […] 
zeitlich und sachlich doch häufig Tendenzen 
der Flexibilisierung bis hin zum Bereich der 
eher höher qualifizierten Tätigkeiten. […] Der 
andere Punkt ist das Stichwort Kontrolle.  
Es wird ja viel von dem Kontrollpotenzial der 
neuen Technologien gesprochen, wie beispiels-
weise bei Google Maps: Sie wissen, wo ich vor 
14 Tagen einkaufen oder essen war — und so 
weiter. Das findet sich auch im Arbeitsbereich 
wieder und die Frage ist, wie geht man damit 
um? […] Ein dritter Punkt in dem Zusammen-
hang ist die Frage der Management-Funktio-
nen, der Führungsstile und der Hierarchie-
strukturen. Wie sieht Management, vor allem 
das mittlere Management, das Betriebsma-
nagement, vom Meister, Obermeister bis zum 
Gruppenleiter aus? Welche Funktionen haben 
die? Wie müssen sie sich wandeln? Wie muss 
sich deren Selbstverständnis ändern?« Zusam-
menfassend stellt er fest: »Valide empirische 
Befunde oder Gestaltungsempfehlungen nor-
mativer Art sind mir nicht bekannt. Wir tasten 
uns da auch ein bisschen vor.«

Themenfeld Arbeitsbedingungen

Im vierten Themenfeld Arbeitsbedingungen 
wurden Risiken, aber auch Möglichkeiten der 
Arbeitserleichterung durch eine zunehmende 
Digitalisierung diskutiert, siehe Abb. 7.

Kai Schweppe betonte große Chancen 
in der Unterstützung durch Technik, aller-
dings müssen Lösungen mit Blick auf den 
Nutzen ausgewählt werden: »Der Mensch 
neigt dazu, zu technik-verliebt zu sein und 

dann anstatt den Ansatz zu verfolgen, einfa-
che Lösungen zu realisieren, wird noch ein 
Programm und noch ein Programm einge-
führt […]. Und daraus resultiert das Problem, 
dass die Leute nicht damit zurechtkommen. 
Mit dem Thema psychische Belastung oder 
psychische Beanspruchung tue ich mich ein 
bisschen schwer, weil das in den letzten Jah-
ren so ein Schlagwort geworden ist. Alles er-
zeugt Stress und alles sind psychische Belas-
tungen, psychische Erkrankungen, Stress.« 
Außerdem fordert er, klare Rahmenbedingun-
gen zu definieren: »Was erwarte ich von mei-
nen Beschäftigten? […] Wie nutzen wir Assis-
tenzsysteme? Welche Vorteile bieten sie?«

Dr. Gerst beschrieb einen Belastungs-
wechsel, dem zukünftig Rechnung zu tragen 
ist: »Wir haben eine gute Chance, dass körper-
liche Belastungen abgebaut werden, dafür 
gibt es jetzt schon viele Beispiele, wie Roboter 
als flexible Werkstückträger. […] Auf der ande-
ren Seite gibt es aber doch auch ein gewisses 
Risiko für psychische Belastungen, das man im 
Blick haben muss. Das hat einfach damit zu 
tun, dass die Schwerpunkte der Tätigkeiten 
anders sind. Das ist weniger eine körperliche, 
sondern mehr eine informatorische Arbeit 

Risiken durch  
Digitalisierung  Erleichterung der Arbeit  

durch Digitalisierung

»Es besteht das Risiko, 
dass die Digitalisierung zu 
[...] höheren, insbesondere 
psychischen Beanspru­
chungen führt sowie 
Überwachung und unver-
hältnismäßige Leistungs- 
bzw. Verhaltenskontrol­
len von Beschäftigten 
gefördert werden.«

(DGB 2016)

»Das Beispiel der Assistenzsysteme 
zeigt  jedoch, dass dies auch zur Er­
leichterung der Arbeit führen kann. 
Daher darf sich die Forschung nicht 
nur auf Gefahren ausrichten, sondern 
es muss auch die Realisierung von 
Potenzialen zum Erhalt
oder der Verbesserung der Beschäf­
tigungsfähigkeit [der Mitarbeiter] in 
den Blick genommen werden.«

(Arbeitgeberverband Gesamtmetall 
2015)
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bzw. informationsverarbeitende Arbeit mit an-
deren Anforderungen. Man muss daraufhin 
ebenfalls die Gefährdungsbeurteilung an diese 
neuen Belastungsformen und Ursachen an-
passen, und bisher haben wir wenige Ansätze 
dafür in den Gefährdungsbeurteilungen. Auch 
in den Verordnungen und technischen Regeln 
haben wir noch keine Ansätze.«

Professor Hirsch-Kreinsen reflektierte 
die aktuell vorzufindenden Ansätze der Indus-
trie 4.0-Einführung: »Es ist kein Automatis-
mus, dass sich […] die Vorteile der Industrie 
4.0 durchsetzen. Also in einem durchschnitt
lichen Betrieb läuft ein Prozess, den würde ich 
als muddling through [»Durchwurschteln«] be-
zeichnen. Das heißt, es werden peu à peu digi-
talisierte Vernetzungstechniken eingeführt.  
Da wird nicht systematisch und vorausschau-
end geplant. Man ist auch z. B. über die Zulie-
ferer- und Lieferantenbeziehungen gezwun-
gen […]. Aber die Arbeitsorganisation spielt 
eher eine nachgeordnete Rolle. Und das ist das 
Problem, das ist ein generelles Problem. Wenn 
ich also die Chancen [von Industrie 4.0] nut-
zen will, muss ich auch daran denken, wie ich 
das umsetze. […] Aber man muss auch die 
Leute fragen, wie es funktionieren soll.«

Professor Deuse unterstrich die Bedeu-
tung von Chancen für die Arbeitsplatzgestal-
tung: »Ich sehe große Chancen beim Thema In-
dustrie 4.0, was die Arbeitsplatzgestaltung an-
geht. Wenn ich an unsere letzten Projekte und 
Industriebeispiele denke, also an das Thema der 
Beanspruchung, die auf den Menschen wirkt, 
und daran Arbeitsplätze wirklich individuell zu-
zuschneiden, obwohl ich mich in einem syn-
chronisierten Produktionssystem bewege, dann 
eröffnet Software und Automatisierungstech-
nik, gerade die Robotik, immense Möglichkei-
ten. Wir stehen gerade erst am Anfang, diese 
Möglichkeiten auszuschöpfen; auch beim The-
ma maschinelles Lernen, in Kombination mit 
Robotik. Ich glaube, da gibt es sehr weitrei-
chende Möglichkeiten, die uns auch dabei hel-
fen werden, mit dem demografischen Wandel 
besser zurechtzukommen. Das Ganze wird aber 
nur funktionieren, und da beziehe ich mich 
auch auf die Einführungsstrategie, wenn die 
Stabilität dieser Systeme gegeben ist.«

Fazit

Die Diskussion zeigte auf, dass Industrie 4.0 
arbeitspolitische Herausforderungen schafft 
und die Standpunkte von Wissenschaft sowie 
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberverbänden 

durchaus konvergieren. So bestand Konsens, 
dass quantitative Prognosen der Beschäfti-
gungsentwicklung kritisch zu hinterfragen 
sind und dieses Thema als Erfolgsfaktor für 
die Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe und 
die Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter 
in Deutschland zu betrachten ist. Dement-
sprechend ist die Partizipation am digitalen 
Wandel erforderlich. Allerdings wurde auch 
hervorgehoben, dass Veränderungen schritt-
weise und mit Augenmaß durchzuführen sind. 
Weiterhin herrschte Einigkeit, dass Automati-
sierungslösungen und Assistenzsysteme zu 
einer Polarisierung von Qualifizierung führen 
werden, was Herausforderungen für Unter-
nehmen birgt. Auch Industrie 4.0-geprägte 
Fabriken sind sozio-technische Systeme, in 
denen Mensch, Technik und Organisation 
gleichermaßen Beachtung finden müssen.  
Sowohl den Unternehmen als auch den Mit-
arbeitern werden Flexibilisierungspotenziale 
durch die gezielte Gestaltung der Arbeitsor-
ganisation in der Industrie 4.0 prognostiziert. 
Noch nicht absehbar ist jedoch, wie eine sta-
bile, ausgewogene Arbeitsorganisation in der 
Industrie 4.0 ausgestaltet sein wird, von der 
beide Seiten profitieren. Einigkeit herrschte 
allerdings darüber, dass Industrie 4.0 neue 
Möglichkeiten für eine differenzielle, ergono-
mische Arbeitsgestaltung eröffnen wird.  
Psychische Belastungen können derzeit nicht 
eindeutig prognostiziert werden, da niemand 
die zukünftige Arbeitsgestaltung voraussagen 
kann. Diese hängt von noch zu treffenden 
Gestaltungsentscheidungen ab. 

Die Erkenntnisse aus der Diskussionsrun-
de fließen in eine Einführungssystematik für 
Industrie 4.0-Lösungen ein, die im Rahmen 
des Verbundforschungsprojektes STEPS ent
wickelt wird. Insbesondere die Rolle des  
Menschen in der Industrie 4.0 wird in der  
zukünftigen Forschung eine zentrale Rolle 
einnehmen. 

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird/wurde mit 
Mitteln des Bundesministeriums für Bildung und Forschung 
(BMBF) im Programm »Innovationen für die Produktion, 
Dienstleistung und Arbeit von morgen« (Förderkennzeichen 
02P14B101) gefördert und vom Projektträger Karlsruhe 
(PTKA) betreut. Die Verantwortung für den Inhalt dieser 
Veröffentlichung liegt bei den Autoren.

Autoren-Kontakt
Univ.-Professor-Ing.  
Jochen Deuse
Institut für Produktions
systeme (IPS), TU Dortmund
RIF e.V. Institut für  
Forschung und Transfer
Tel.: +49 231 755-2652
E-Mail:  
jochen.deuse@rif-ev.de

Fabian Nöhring, M.Sc.
RIF e.V. Institut für  
Forschung und Transfer
Tel.: +49 231 755-6348
E-Mail:  
fabian.noehring@rif-ev.de

Rene Wöstmann, M.Sc.
RIF e.V. Institut für  
Forschung und Transfer
Tel.: +49 231 755-5733
E-Mail:  
rene.woestmann@rif-ev.de

Ittermann P et al., Hans-
Böckler-Stiftung (Hrsg.) 
(2015) Arbeiten in der Indus-
trie 4.0: Trendbestimmungen 
und arbeitspolitische Hand-
lungsfelder. Hans-Böckler-
Stiftung, Düsseldorf

Nöhring F, Wienzek T,  
Wöstmann R, Deuse J (2016) 
Industrie 4.0 in nicht-for-
schungsintensiven Unterneh-
men — Entwicklung einer 
sozio-technischen Gestal-
tungs- und Einführungs
systematik. ZWF 111 (2016) 6: 
306–379

Windelband L (2014) Zu-
kunft der Facharbeit im Zeit-
alter »Industrie 4.0.« Journal 
of Technical Education 2 
(2014) 2: 138–160



41ifaa | Betriebspraxis & Arbeitsforschung 232 | 2018

ARBEITS- UND LEISTUNGSFÄHIGKEIT

Die Bindung älterer Beschäftigter ist einer 
von mehreren möglichen Wegen, um einem 
Mangel an Fachkräften im Unternehmen ent-
gegenzuwirken. Bei der Personalplanung 
kann jedoch nicht das gesetzliche Regelren-
tenalter als Planungsgröße verwendet wer-
den, denn Beschäftigte verlassen das Ar-
beitsleben in der Regel früher. Dabei gibt es 
eine große individuelle Spannbreite sowohl 
beim Zeitpunkt des Austritts als auch bei den 
individuellen Gründen. Die »lidA-Studie zur 
Arbeit, Alter, Gesundheit und Erwerbsteil
habe« (www.lida-studie.de) untersucht seit 
2009 den Übergang älterer Beschäftigter in 
die Rente anhand einer repräsentativen 
Stichprobe in Deutschland. Demnach möchte 
die große Mehrheit der Befragten im Alter 
von 49 und 55 Jahren (86 Prozent) spätes-
tens bis zum 64. Lebensjahr mit dem Arbeiten 
aufhören. Die Pläne scheinen sich jedoch mit 
dem Näherrücken des Rentenalters zu verän-
dern. Eine hohe soziale Führungsqualität des 
direkten Vorgesetzten macht einen Unter-
schied, vor allem bei dem Plan, besonders 
früh (bis zum Alter von 59) oder besonders 
spät (ab dem Alter von 65) aufzuhören.

Ausgangslage

Deutschlands Bevölkerung wird älter, weni-
ger und »bunter« — so lauten komprimiert 
die Befunde zum demografischen Wandel. 
Eine bekannte Folge dieser Entwicklung ist 
die Verringerung des Angebots an Arbeits-
kräften (Allmendinger und Ebner 2011) bis 
hin zum viel beschworenen Fachkräfteman-
gel. Auch eine verstärkte Einwanderung 
nach Deutschland, wie sie in den letzten 
Jahren zu beobachten war, wird diesen Trend 
nicht stoppen, sondern höchstens bremsen 
(Fuchs et al. 2016).

Jedoch tritt diese Folge nicht flächen
deckend ein: Wie viele Arbeitskräfte verfüg-
bar sind, unterscheidet sich danach, für wel-
che Qualifikationsstufe Personal gesucht wird, 
aber auch nach Region und Attraktivität des 
Unternehmens. Dementsprechend unterschei-
den sich auch die Wege der Personalgewin-
nung und -bindung, die das einzelne Unter-

nehmen einschlagen muss, um seinen Perso-
nalbedarf nachhaltig zu decken (zum Beispiel 
Peck 2015). Einer dieser Wege ist die Bindung 
älterer Mitarbeiter, die bereits heute einen 
substanziellen Anteil vieler Belegschaften 
stellen, wenn diese entsprechend qualifiziert 
sind. Unternehmen sind gut beraten, diesen 
Anteil zu kennen und auch den damit in den 
nächsten Jahren auftretenden Personalersatz-
bedarf für verschiedene Positionen. Die 
Durchführung entsprechender Altersstruktur-
analysen erfordert jedoch Wissen um das zu 
erwartende Austrittsalter, und dieses liegt im 
Durchschnitt deutlich unter dem gesetzlichen 
Renteneintrittsalter. Engstler und Romeu 
Gordo (2016) stellten für die Geburtsjahrgän-
ge 1943 bis 1948 ein mittleres Erwerbsaus-
trittsalter von 57,8 Jahren und ein mittleres 
Renteneintrittsalter von 62,3 Jahren fest.  
Dahinter verbirgt sich eine große individuelle 
Spannbreite, sowohl was den Zeitpunkt des 
Austritts als auch die individuellen Gründe 
angeht. Genau hier liegen Potenziale für Un-
ternehmen, die ihre älteren Beschäftigten 
halten möchten.

Das lidA-Denkmodell

Die große individuelle Spannbreite des Er-
werbsausstiegs zu verstehen, ist nicht nur für 
Unternehmen, sondern ebenso für die For-
schung eine Herausforderung. Um hier belast-
bare und repräsentative Ergebnisse zu erzie-
len, startete 2009 die lidA-Studie (»leben in 
der Arbeit«, www.lida-studie.de, s. Infobox 1). 
Sie untersucht Langzeiteffekte der Arbeit auf 
Gesundheit und Erwerbsteilhabe einer älter 
werdenden Erwerbsbevölkerung. Um das um-
fangreiche Thema angemessen zu durchdrin-
gen, wirken Experten aus verschiedenen Diszi-
plinen, zum Beispiel der Arbeitspsychologie, 
Arbeitsmedizin und Soziologie, mit.

Im Rahmen der lidA-Studie wurde ein 
Denkmodell entwickelt, das versucht, Ein
flüsse auf den Erwerbsausstieg des Einzelnen 
abzubilden (s. Abb. 1). 

Die Einflüsse sind in verschiedene Berei-
che (sogenannte »Domänen«) gegliedert. Zum 
Beispiel ist bekannt, dass Ehepaare teilweise 

Bis wann würden Sie gerne arbeiten? 

Repräsentative Ergebnisse der lidA-Studie an älteren Beschäftigten

Daniela Borchart 
Bergische Universität 
Wuppertal

Melanie Ebener
Bergische Universität 
Wuppertal
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gemeinsam in Rente gehen möchten (Vicker-
staff 2015), was Teil der Domäne »Privates 
Umfeld« ist. Das »lidA-Denkmodell zu Arbeit, 
Alter und Erwerbsteilhabe« (Hasselhorn et al. 
2015) bietet den Mehrwert, dass es die mög
lichen Einflussfaktoren nicht isoliert betrach-
tet, sondern in ihren komplexen Wechselwir-
kungen und über den Lebenslauf hinweg. 
Manche Verläufe von Beruf, Privatleben und 
Gesundheit stellen individuell die »Weichen« 
für den Einzelnen so, dass kurz vor Beginn des 
Rentenalters bestimmte Optionen zur Verfü-
gung stehen und andere nicht. Beispielhaft 
dafür steht ein Beschäftigter, der aufgrund 
geringer Qualifikation über die Dauer seines 
Erwerbslebens in belastenden Arbeitssituatio-

nen und/oder unsicheren Arbeitsverhältnissen 
gearbeitet hat, was über die Zeit hinweg zu 
gesundheitlichen Beeinträchtigungen geführt 
hat. Gleichzeitig können die Tätigkeit, das so-
ziale Arbeitsumfeld oder auch das Arbeiten 
an sich einen so hohen Stellenwert für den 
Beschäftigten haben, dass er nicht vorzeitig 
aus dem Erwerbsleben ausscheiden möchte. 
Aus dem Zusammenspiel der zahlreichen Fak-
toren wird die hohe Individualität deutlich, 
die der Erwerbsausstieg hat — schon für sich 
genommen eine Herausforderung für Perso-
nalverantwortliche, die sich mit der Bindung 
älterer Mitarbeiter auseinandersetzen.

Das Zusammenspiel aller Einflüsse, zum 
Beispiel Privatleben, Arbeitssituation und Ge-
sundheit, beeinflusst zum einen die Motivati-
on, (weiter) erwerbstätig zu sein (»Will ich 
weiter arbeiten?«, im Folgenden kurz »Moti-
vation«), zum anderen die Arbeitsfähigkeit 
(»Kann ich weiter arbeiten?«) der Beschäftig-
ten. Doch selbst, wenn ältere Beschäftigte 
nicht mehr erwerbstätig sein wollen oder 
können, hängt es immer noch von struktu
rellen Aspekten ab, ob ein vorzeitiger Er-
werbsausstieg möglich ist oder nicht. Hierzu 
zählen zum Beispiel gesetzliche und finan
zielle Rahmenbedingungen. 

In diesem Beitrag soll auf die Motivati-
on, erwerbstätig zu sein, näher eingegangen 
werden. Erfasst wurden Antworten auf die 
Frage: »Unabhängig von gesetzlichen Rege-
lungen, bis zu welchem Alter würden Sie gern 
arbeiten?« Engstler (2004) zeigte an Längs-
schnitt-Daten des Deutschen Alterssurveys, 

Privates
Umfeld 

Motivation

Gesellschaft & Arbeitsmarkt

Arbeits-
fähigkeit

Sozialer
Status 

Gesund-
heit

Erwerbs-
austritt

Arbeits-
organisation

Arbeits-
inhalt

Finanzen

Gesetz-
gebung

Gesundheits-
bezogener
Lebensstil 

kein Angabe;
n = 33 (1 %) 

50–59 Jahre;
n = 1 247 (31 %)  

65 Jahre oder länger; 
n = 570 (14 %)

60–64 Jahre; 
n = 2 192 (54 %)

Angaben von 4 042 erwerbstätigen 
Befragten der lidA-Studie (Welle 2, 2014)

»Unabhängig von den gesetzlichen Regelungen zur Rente, 
bis zu welchem Alter würden Sie gerne arbeiten?«

Infobox 1: lidA (leben in 
der Arbeit)-Studie

Die lidA (leben in der 
Arbeit)-Studie ist eine Ko-
hortenstudie in Deutsch-
land, die Langzeiteffekte der 
Arbeit auf die Gesundheit 
und Erwerbsteilhabe älterer 
Erwerbstätiger untersucht. 
Teilnehmer der Studie sind 
sozialversichert Beschäftigte 
der Geburtsjahrgänge 1959 
und 1965, die in regelmäßi-
gen Abständen zu diesen 
Themen umfangreich be-
fragt werden. Die Befragten 
sind repräsentativ für Er-
werbstätige dieser Alters-
jahrgänge (Schröder et al. 
2013). Bislang wurden zwei 
Befragungswellen durchge-
führt. An der ersten Welle 
(2011) nahmen 6585 Perso-
nen teil, von denen 4244 
drei Jahre später ein zweites 
Mal befragt wurden. Die 
nächste Befragung findet 
Anfang 2018 statt.  
(Mehr zur Studie:  
www.lida-studie.de).

Abb. 1: Das lidA- 
Denkmodell
Quelle: (Hasselhorn,  
Ebener & Müller 2015)

Abb. 2: Verteilung der Motivation, erwerbstätig zu sein, bei älteren Erwerbstätigen
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dass das geplante und das realisierte Ausstie-
galter bei älteren Erwerbstätigen in Deutsch-
land weitgehend übereinstimmen. Damit hat 
die Motivation, erwerbstätig zu sein, aus un-
serer Sicht zumindest eine Hinweisfunktion 
auf den noch in der Zukunft liegenden Zeit-
punkt des Erwerbsausstiegs.

Wie lange möchten ältere  
Erwerbstätige im Allgemeinen 
arbeiten?

Die Frage, wie lange Erwerbstätige arbeiten 
wollen, kann gemäß dem lidA-Denkmodell 
durch viele Faktoren beeinflusst werden. Doch 
zuerst stellt sich die Frage, bis wann sie dies 
überhaupt möchten. Im Rahmen der lidA-
Studie wurden 2014 hierzu die Teilnehmer 
befragt. Die Befragten waren zu diesem Zeit-
punkt 49 oder 55 Jahre alt (zwei Altersgrup-
pen, siehe auch Infobox 1). Die überwiegende 
Mehrheit von 86 Prozent gab an, dass sie ger-
ne vor dem 65. Lebensjahr aus dem Erwerbs-
leben austreten würde (s. Abb. 2). Ein Drittel 
der Befragten wünschte dies sogar zeitnah 
(zwischen 50 und 59 Jahren), und lediglich  
14 Prozent der Befragten gaben an, bis 65 
oder länger arbeiten zu wollen. Nur etwa ein 
Prozent der Befragten beantwortete die Frage 
nicht. Aufgrund der Repräsentativität der 
Stichprobe ist anzunehmen, dass dies die 
Wünsche älterer Beschäftigter in Deutschland 
realistisch wiedergibt. 

Welche Personengruppen wollen eher 
früh aufhören, welche spät?
Mit Blick auf einzelne Personengruppen zei-
gen sich Unterschiede nach Geschlecht, nach 
Qualifikation der beruflichen Tätigkeit (hoch-
qualifizierte, qualifizierte, an- und ungelernte 
Tätigkeiten) und nach Alter.

Das Risiko, besonders früh (zwischen  
50 und 59 Jahren) aus dem Erwerbsleben aus-
scheiden zu wollen, war bei Frauen signifikant 
höher (34 Prozent) als bei Männern (28 Pro-
zent). Auch Beschäftigte in qualifizierten  
Tätigkeiten gaben signifikant häufiger als sol-
che mit an- und ungelernten oder hochquali-
fizierten Tätigkeiten an, besonders früh aus 
dem Erwerbsleben ausscheiden zu wollen.  
Der Wunsch hingegen, bis 65 oder länger zu 
arbeiten, war bei den Hochqualifizierten am 
höchsten (18 Prozent), gefolgt von den  
qualifiziert Beschäftigten (14 Prozent) und 
schließlich den an- und ungelernt Beschäftig-
ten (12 Prozent). 

Der Vergleich der Altersgruppen zeigt, dass 
die 49-Jährigen sich signifikant häufiger  
einen besonders frühen Ausstieg bis zum 
Alter von 59 Jahren wünschten (36 Prozent) 
als die 55-Jährigen (24 Prozent). Damit war 
das Risiko für den frühen Ausstiegswunsch 
bei den jüngeren Befragten 1,5-mal so hoch 
wie bei den älteren. Keine Unterschiede 
zeigten die Altersgruppen dagegen in der 
Häufigkeit des Wunsches, bis 65 oder länger 
arbeiten zu wollen.

Wie lange noch bis zur Rente?
Eine Erklärung für die Unterschiede der Al-
tersgruppen kann in der altersbedingten Dis-
tanz zum gewünschten Ausstiegsalter liegen: 
Wenn der frühe Erwerbsausstieg (für die älte-
ren Befragten in vier Jahren, für die jüngeren 
in zehn Jahren) erst einmal in Reichweite 
scheint, wird die Tragweite der bevorstehen-
den Veränderungen langsam bewusst, und 
man sieht sich vielleicht doch noch nicht als 
»Rentner«. Hingegen ist bei einem größeren 
Zeitabstand die Antwort der Befragten ver-
mutlich stärker von allgemeinen gesellschaft-
lichen Stereotypen zum optimalen Ausstieg-
salter (Radl 2012) beeinflusst. 

Vier Jahre vor einem eventuellen Früh-
ausstieg lassen sich auch private Lebensum-
stände (zum Beispiel Betreuung von Enkeln, 
Ruhestand des Partners) und finanzielle Mög-
lichkeiten genauer bewerten als zehn Jahre 
davor. Auch dadurch kann ein Frühausstieg, 
wenn er näher gerückt ist, an Attraktivität 
verlieren. Dass sich kein Unterschied im 
Wunsch zeigte, bis 65 oder länger arbeiten  
zu wollen, ist demnach ebenso plausibel:  
Von diesem Zeitpunkt trennen beide Alters-
gruppen noch mindestens zehn Jahre. 

Auch die Arbeit spielt eine Rolle
Neben der Betrachtung einzelner Gruppen 
sind gemäß dem lidA-Denkmodell auch Merk-
male der Arbeit als Einflussfaktoren auf die 
Motivation zu beachten. Grube und Hertel 
(2008) stellten dar, dass ältere Beschäftigte 
insgesamt durch andere Anreize in der Arbeit 
motiviert werden als jüngere: So können bei-
spielsweise soziale Beziehungen für die Ar-
beitszufriedenheit und Arbeitsmotivation 
wichtiger werden, zukunftsbezogene Aspekte 
wie Karrieremöglichkeiten hingegen in den 
Hintergrund treten. Demnach nahmen wir an, 
dass auch soziale Aspekte des Führungsver-
haltens Auswirkung zeigen — zum Beispiel,  
ob der unmittelbare Vorgesetzte Konflikte gut 
löst oder nicht. Auch der frühzeitige Er-

Infobox 2

Die Führungsqualität wurde 
anhand der folgenden  
drei Fragen aus dem  
Copenhagen Psychosocial 
Questionnaire (COPSOQ,  
dt. mod. Version, nach  
Nübling et al. 2005) erfasst: 

In welchem Maße … 
��… sorgt Ihr unmittelbarer 
Vorgesetzter für gute 
Entwicklungsmöglich
keiten der einzelnen  
Mitarbeiter?
��… misst Ihr unmittelbarer 
Vorgesetzter der Arbeits-
zufriedenheit einen  
hohen Stellenwert bei?
��… löst Ihr unmittelbarer 
Vorgesetzter Konflikte 
gut?

Die Befragten konnten die 
Fragen auf einer fünfstufi-
gen Skala von »in sehr ho-
hem Maße« bis in »sehr ge-
ringem Maße« beantworten. 
Die erreichten Punkte wur-
den dann zu einer Skala 
gemittelt und dann anhand 
der Stichprobenverteilung 
in drei Gruppen (geringe, 
mittlere und hohe Füh-
rungsqualität) eingeteilt.
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werbsausstieg wird durch geringe Führungs-
qualität begünstigt, wie Thorsen und Kollegen 
(2016) in einer Längsschnittuntersuchung zei-
gen konnten. Wir untersuchten dies mit lidA-
Daten. Wie die Führungsqualität erhoben 
wurde, zeigt Infobox 2. Es handelt sich hier 
um die subjektiv wahrgenommene Qualität 
sozialer Aspekte der Führung durch den  
direkten Vorgesetzten.

Eine hohe Führungsqualität ist gut für 
die Motivation, erwerbstätig zu sein
Unter Befragten, die eine hohe soziale Füh-
rungsqualität (FQ) erlebten, war die Wahr-
scheinlichkeit, bis 65 Jahre oder länger arbei-
ten zu wollen, mit 17 Prozent etwa 1,5-mal 
höher als bei einer geringer bewerteten Füh-
rungsqualität (FQ mittel: 12 Prozent; FQ ge-
ring: 11 Prozent). Dementsprechend war der 
Wunsch, besonders früh auszusteigen, bei 
Personen mit geringer Führungsqualität am 
häufigsten (36 Prozent, s. Abb. 3). Soziale  
Aspekte der Führung scheinen also vor allem 
beim Wunsch nach einem besonders frühen 
oder einem besonders späten Ausstieg eine 
gewisse Rolle zu spielen.

In einem zweiten Schritt haben wir zu-
dem geprüft, ob Veränderungen der Füh-
rungsqualität über drei Jahre einen Unter-
schied in der Motivation, erwerbstätig zu sein, 
hervorrufen. Wir verglichen dazu die Gruppen 
»gleichbleibend hoch«, »gleichbleibend ge-

ring«, »verschlechtert« (Veränderung hoch zu 
gering) und »verbessert« (Veränderung von 
gering zu hoch). Die Führungsqualität vor drei 
Jahren erwies sich als weniger entscheidend. 
Vielmehr war es wichtig, dass aktuell die Füh-
rung als positiv erlebt wurde. Bei »gleichblei-
bend hoher« und »verbesserter« Führungsqua-
lität wollten mehr Beschäftigte bis 65 oder 
länger arbeiten als bei »gleichbleibend gerin-
ger« oder »verschlechterter« (s. Abb. 4).

Fazit

Die Untersuchung der Frage, warum und 
wann Beschäftigte aufhören zu arbeiten, leis-
tet einen wichtigen Beitrag für die betriebli-
che Praxis, die dem Verlust von Beschäftigten 
vorbeugen möchte. Selbst wenn für einen 
Mitarbeiter ein möglichst langer Verbleib im 
Unternehmen keine Option ist, kann es für 
ein lebensphasenorientiertes Personalma-
nagement wichtig sein, typische Motivations-
lagen in diesem späten Abschnitt der Berufs-
laufbahn besser zu verstehen.

Versteht man den Erwerbsausstieg als 
Prozess, beginnend mit Gedanken an die Er-
werbsaufgabe, so sollten Unternehmen, die 
ihre älteren Mitarbeiter binden möchten, be-
achten, dass diese schon Jahre vor dem Aus-
stieg Erwartungen und Wünsche dazu ent-
wickeln, wie und wann sie in Rente gehen. 
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des direkten Vorgesetzten
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Vorgesetzte und Personalverantwortliche 
müssen hier langfristig vorausdenken und 
frühzeitig das Gespräch mit ihren Beschäf-
tigten suchen.

Nach unseren Ergebnissen ist die Rolle 
des direkten Vorgesetzten für die Ausstiegs-
perspektive älterer Beschäftigter bedeutsam. 
Führungskräfte sollten darauf hingewiesen 
und vorbereitet werden. Es genügt dabei 
nicht, wenn die Führungskraft nur die beruf-
liche Situation thematisiert und gestaltet, 
denn die Entscheidung zum Ruhestand wird 
nicht nur von der Arbeitssituation, sondern 
auch von den privaten Umständen bestimmt, 
bei Frauen offenbar stärker als bei Männern 
(Vickerstaff 2015). Auch wenn Unternehmen 
den privaten Bereich nur sehr bedingt beein-
flussen können und sollen, kann bei Kenntnis 
der Bedürfnisse des einzelnen Mitarbeiters 
über umsetzbare Maßnahmen nachgedacht 
werden, die diesen Bedürfnissen entgegen-
kommen, zum Beispiel Arbeit mit hoher zeit-
licher Flexibilität. Dass in unseren Analysen 
weniger die Führungsqualität drei Jahre zu-
vor als vielmehr die aktuell erlebte Führung 
eine Rolle spielte, weist darauf hin, dass die 
Motivation, erwerbstätig zu sein, durch ver-
bessertes Führungsverhalten angesprochen 
werden kann — und das innerhalb eines 
überschaubaren Zeitraums. 

Nicht berichtet wurden hier weitere 
Aspekte der Arbeit (zum Beispiel physische 

Belastung, Arbeitsmenge, digitalisierte Ar-
beit), die sich ebenfalls als relevant erweisen 
können. Ihr Zusammenspiel mit Führung ver-
dient künftig Aufmerksamkeit. Die Daten der 
lidA-Studie bieten Gelegenheit zu solchen 
weiteren Analysen. Durch die bevorstehende 
dritte Erhebungswelle können die hier vor-
gestellten Befunde auch im erweiterten 
Längsschnitt vertieft betrachtet und Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhänge heraus
gearbeitet werden. 
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Abb. 4: Die Motivation, erwerbstätig zu sein, je nach der Veränderung der Führungsqualität von 2011 zu 2014
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In vielen Unternehmen wächst der Anteil älte-
rer Beschäftigter. Damit steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass es Führungskräfte gibt, die 
jünger sind als ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter*. Die Führungskonstellation »Jung 
führt Alt« widerspricht jedoch dem in vielen 
Köpfen noch verankerten und gewohnten 
Muster, nach dem die ältere Führungskraft mit 
der längeren Berufs- und Lebenserfahrung 
jüngere oder gleichaltrige Mitarbeiter führt 
(Müller 2013, S. 20). Die Konstellation »Jung 
führt Alt« birgt Potenzial für Generationen-
konflikte und ist meist für beide Seiten, für die 
jüngere Führungskraft und den älteren Mitar-
beiter, gewöhnungsbedürftig (Huber 2013,  
S. 46). Die junge Führungskraft steht vor der 
Herausforderung, Generationenkonflikte früh-
zeitig zu erkennen, zu entschärfen und aus 
einem konkurrierenden Gegeneinander ein 
partnerschaftliches Miteinander zu machen 
(Huber 2013, S. 44). Mögliche Konflikte durch 
die Führungskonstellation »Jung führt Alt«, 
daraus abgeleitete Anforderungen an jüngere 
Führungskräfte sowie Handlungsempfehlun-
gen haben Dewald (2012), Müller (2013) und  
Grellert (2014, siehe Bilinska et al. 2014) im 
Rahmen empirischer Studien identifiziert.

Junge Führungskraft – älterer 
Mitarbeiter

Im Rahmen der empirischen Untersuchungen 
wurden Personalleiter befragt, wie sie »junge 
Führungskraft« und »älterer Mitarbeiter« defi-
nieren. Die Befragung ergab, dass zwei Kriteri-
en für die Abgrenzung »junge Führungskraft« 
und »älterer Mitarbeiter« eine Rolle spielen 
(Dewald 2012, S. 7 f.; Müller 2013, S. 5 ff.):

■■ der Altersunterschied und 
■■ die Berufserfahrung des Mitarbeiters be-

ziehungsweise die Führungserfahrung der 
Führungskraft.

»Junge Führungskraft« und »älterer Mitar
beiter« wurden folgendermaßen definiert  
(Müller 2013, S. 7 ff.):

Eine junge Führungskraft ist jede Füh-
rungskraft unter 35 Jahren, die ihre erste 

Führungsposition bekleidet und innerhalb 
dieser über eine maximal fünfjährige Erfah-
rung verfügt. Sie ist mindestens zehn Jahre 
jünger als ihre Mitarbeiter.

Ein älterer Mitarbeiter ist jeder Mitar-
beiter, der mindestens zehn Jahre älter ist als 
die Führungskraft. In seiner Position arbeitet 
er schon mindestens zehn Jahre länger als die 
Führungskraft in ihrer.

Für die Definition »junge Führungskraft« 
kristallisierte sich eine obere Altersgrenze 
von 35 Jahren heraus, weil davon auszuge-
hen ist, dass eine junge Führungskraft mit  
35 Jahren in der Regel noch nicht über eine 
mehr als fünfjährige Führungserfahrung  
verfügt. »Jung« wird danach auch mit  
»unerfahren«, neu in einer Position und  
»älter« mit »erfahren« in Verbindung gebracht 
(Müller 2013, S. 8 f.). 

Nicht erkannte und ungelöste Generati-
onenkonflikte belasten das Betriebsklima; sie 
binden Ressourcen und können sich nachtei-
lig auf die Leistungsfähigkeit und Leistungs-
bereitschaft der Beschäftigten auswirken. 
Dies wiederum hat negative Auswirkungen 
auf die Produktivität des Unternehmens.  
Es ist daher im Interesse des Unternehmens, 
dass junge Führungskräfte sich mit dem The-
ma Generationenkonflikte auseinandersetzen 
und sich auf das Führen älterer Mitarbeiter 
vorbereiten, beispielsweise in Workshops.

Jüngere Führungskräfte sollten wissen,

■■ dass sich die Arbeits- und Leistungsfähig-
keit mit dem Älterwerden unterschiedlich 
entwickelt (vgl. Jaeger 2015a; Jaeger 
2015b), dass es »den« älteren Mitarbeiter 
nicht gibt und eine pauschale Zuweisung 
von Fähigkeiten oder Defiziten nicht ziel-
führend ist (Huber 2013, S. 49),

■■ welche Bedeutung das Führungsverhalten 
für die Arbeits- und Leistungsfähigkeit von 
Beschäftigten hat (Ilmarinen & Tempel 
2013),

■■ welche Generationenkonflikte zwischen 
junger Führungskraft und älteren Mitar-
beitern auftreten können,

■■ welche Anforderungen sich für die junge 
Führungskraft ergeben und 

Alternsgerechte Führung 

Umgang mit älteren Beschäftigten

Sibylle Adenauer
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft

*Um die Lesbarkeit zu  
erleichtern, wird im  
Folgenden nur eine  
Sprachform gewählt. 
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■■ welche Möglichkeiten und Lösungs-
ansätze es zur Vermeidung beziehungs-
weise Bewältigung von Generationen
konflikten gibt.

Mögliche Spannungsfelder  
zwischen junger Führungskraft 
und älterem Mitarbeiter

Führung ist eine wechselseitige Interaktion 
zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, bei 
der nicht nur die Sachebene (das »Was«), son-
dern auch die Beziehungsebene (das »Wie«) 
eine wichtige Rolle für das Gelingen der Füh-
rungsaufgabe und das Gelingen der Aufga-
benerfüllung des Mitarbeiters spielt (Huber 
2013, S. 50). Führung hat immer auch mit 
Hierarchie zu tun. Die junge Führungskraft ist 
der Vorgesetzte des älteren Mitarbeiters und 
ihm gegenüber weisungsbefugt. Diese Kons-
tellation ist für beide Seiten, die älteren Mit-
arbeiter und die jüngere Führungskraft, unge-
wohnt und kann Konflikte hervorrufen  
(Dewald 2012, S. 3 ff.).

In den empirischen Studien (Dewald 
2012; Müller 2013; Grellert 2014, siehe Bilins-
ka et al. 2014) wurden typische Spannungsfel-
der der Führungskonstellation »Jung führt Alt« 
ermittelt und aus den Anforderungen an jun-

ge Führungskräfte, die ältere Mitarbeiter füh-
ren, Handlungsempfehlungen abgeleitet. Da es 
sich um Pilotstudien mit einem kleinen Stich-
probenumfang handelt, können die Ergebnisse 
nicht ohne Weiteres verallgemeinert werden; 
sie sollen ein erster Anstoß zur Erforschung 
der Anforderungen an junge Führungskräfte 
beim Führen älterer Mitarbeiter sein.

In den Studien von Dewald (2012) und 
Müller (2013) wurden jeweils acht Personen 
befragt. In der Untersuchung von Dewald 
(2012) wurden sechs Führungskräfte, die als 
junge Führungskräfte ältere Mitarbeiter ge-
führt hatten, befragt; zwei langjährige Perso-
nalleiter wurden befragt, welche Beobach-
tungen sie bei jungen Führungskräften ge-
macht hatten, die ältere Mitarbeiter führen. 
In der Arbeit von Müller (2013) wurden acht 
Personalleiter befragt. Sie sollten aus ihrer 
Sicht Spannungsfelder in der Konstellation 
»Jung führt Alt« benennen. Die Studie von 
Grellert (2014, siehe Bilinska et al. 2014) um-
fasst zwei Untersuchungen: eine Interview-
studie mit 16 Führungskräften (acht älteren 
und acht jüngeren) und einen Workshop mit 
10 Personalverantwortlichen. Die befragten 
jungen Führungskräfte waren im Durch-
schnitt 32 Jahre alt und hatten vier Jahre 
Führungserfahrung. Die befragten älteren 
Führungskräfte waren im Durchschnitt  
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54 Jahre alt und verfügten über eine Füh-
rungserfahrung von 20 Jahren. Sie wurden 
nach der erlebten Beziehungsqualität und Zu-
sammenarbeit in Bezug auf die Konstellation 
»Jung führt Alt« befragt. In dem Workshop 
mit zehn Personalverantwortlichen stand die 
Identifikation förderlicher beziehungsweise 
hemmender Faktoren für die Konstellation 
»Jung führt Alt« im Mittelpunkt (Bilinska et 
al. 2014, S. 23).

In der Praxis — so zeigen die Ergebnisse 
der Interviewstudien — assoziierten die be-
fragten Führungskräfte und Personalleiter 
vorwiegend negative Aspekte mit der Füh-
rungskonstellation »Jung führt Alt« (Müller, 
2013, S. 43). Ursachen für Spannungsfelder in 
dieser Führungskonstellation sind ihrer Mei-
nung nach insbesondere Vorurteile auf beiden 
Seiten, ungleiche Interessen, ungleiche Wert-
vorstellungen, ungleiche Erwartungen, Ziele 
und Handlungspläne (Müller 2013, S. 35 ff; 
Grellert 2014, siehe Bilinska et al. 2014, S. 23 
ff.). Die Befragten nannten aus ihrer Sicht 
folgende Unterschiede zwischen älteren Mit-
arbeitern und jüngeren Führungskräften als 
mögliche Ursachen für Spannungen: 

■■ Wenn für ältere Mitarbeiter das Ende der 
Berufstätigkeit und damit verbunden der 
Ruhestand in Reichweite rückt, kann dies 
zu Einschränkungen von Motivation, Krea-
tivität und Bereitschaft zur aktiven Beteili-
gung führen. Junge Führungskräfte, die am 
Anfang ihrer Laufbahn und ihres Berufsle-
bens stehen, sind voller Tatendrang, moti-
viert, engagiert und zukunftsorientiert. 
Diese Interessenunterschiede können  
Konflikte hervorrufen.

■■ Ältere Mitarbeiter verfügen über viel Er-
fahrung aufgrund ihrer langjährigen Be-
rufstätigkeit. Sie kennen die Abläufe im 
Unternehmen, in ihrer Abteilung. Sie sind 
Fachexperten mit Lebens- und Berufser-
fahrung. Junge Führungskräfte bringen 
mehr theoretisches neues Fachwissen mit. 
Durch das Mehr an Lebens- und Berufser-
fahrung der älteren Mitarbeiter werden 
junge Führungskräfte damit konfrontiert, 
dass sie im Vergleich zu ihren älteren Mit-
arbeitern weniger Lebens- und Berufser-
fahrung haben. Ältere erleben und müssen 
akzeptieren, dass Jüngere oft neues Fach-
wissen und neue Ideen mitbringen.

■■ Oftmals entspricht der Altersunterschied 
zwischen junger Führungskraft und älte-
rem Mitarbeiter einer Generation. Das 
kann dazu führen, dass die junge Füh-

rungskraft dazu neigt, Verhalten und Ge-
wohnheiten des älteren Mitarbeiters mit 
der der eigenen Eltern zu vergleichen.  
Der ältere Mitarbeiter könnte dazu neigen, 
sich gegenüber der jungen Führungskraft 
so zu verhalten wie gegenüber seinen Kin-
dern; für viele Ältere ist es gewöhnungs-
bedürftig, sich von einer Führungskraft, 
die im Alter der eigenen Kinder ist, Anwei-
sungen zu erhalten.

■■ Negative Vorurteile und falsche Rollenzu-
weisungen auf beiden Seiten spielen eine 
Rolle. So wird der ältere Beschäftigte von 
Jüngeren häufig mit Begriffen wie konser-
vativ, altmodisch, unflexibel und weniger 
leistungsstark identifiziert. Aber auch Älte-
re sind gegenüber Jüngeren vielfach vor-
eingenommen. Sie halten Jüngere bei-
spielsweise für wenig einfühlsam.

Die in der Studie von Grellert befragten jun-
gen Führungskräfte gaben beispielsweise an 
(Grellert 2014, siehe Bilinska et al. S. 24),

■■ weniger Akzeptanz und Vertrauen seitens 
der älteren Mitarbeiter wahrzunehmen, da 
die Älteren Entscheidungen häufiger hin-
terfragen und diskutieren würden;

■■ mehr Schwierigkeiten in der Zusammenar-
beit mit älteren Mitarbeitern als mit 
gleichaltrigen oder jüngeren Mitarbeitern 
zu haben. Anlässe für Konflikte waren oft-
mals Widerstände bei der Einführung von 
Neuerungen; die älteren Mitarbeiter woll-
ten lieber an bekannten und vertrauten 
Verhaltens- und Arbeitsweisen festhalten;

■■ sich gegen ihre älteren Mitarbeiter schwer 
oder nicht durchsetzen zu können und  
daher Probleme zu haben, Veränderungen 
einzuführen;

■■ ältere Mitarbeiter seien veränderungsscheu, 
bräuchten mehr Zeit und Unterstützung 
und seien weniger kooperationsbereit; 

■■ ältere Mitarbeiter würden Entscheidungen 
langsamer akzeptieren und auch gegen 
Vorgaben handeln;

■■ sie befürchteten, von den älteren Mitarbei-
tern nicht ernst genommen zu werden.

Gut gerüstet für das Führen älterer 
Mitarbeiter – Anforderungen und 
Handlungsempfehlungen

Im Rahmen der empirischen Untersuchungen 
identifizierten die befragten Führungskräfte 
und Personalleiter Anforderungen an junge 
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Führungskräfte, die ältere Mitarbeiter führen, 
und nannten Handlungsempfehlungen für 
jüngere Führungskräfte im Umgang mit älte-
ren Mitarbeitern (Müller 2013, S. 42 ff.; De-
wald 2012, S. 34 ff. und S. 48 f.; Bilinska et al. 
2014, S. 24 ff.; vgl. auch Huber 2013, S. 50; 
Rummel 2010). Jüngere Führungskräfte, die 
ältere Mitarbeiter führen, sollten 

■■ sich vergegenwärtigen, dass Führen eine 
Austauschbeziehung zwischen erwachse-
nen Personen darstellt; das bedeutet, dem 
(älteren) Mitarbeiter respektvoll gegen-
überzutreten, Höflichkeitsregeln einzuhal-
ten, sachlich zu argumentieren, den Mitar-
beiter nicht zu bevormunden und nicht 
persönlich zu werden;

■■ sich bewusst machen, dass das eigene Füh-
rungsverhalten, die eigenen Einstellungen 
und Wertvorstellungen, zum Beispiel das 
Bild vom Alter und Älterwerden, auf die 
Arbeits- und Leistungsfähigkeit der Mitar-
beiter einwirken kann; 

■■ wissen, dass es »den« älteren Mitarbeiter 
nicht gibt, dass sich die Leistungsfähigkeit 
mit zunehmendem Alter differenziert ent-
wickelt und dass Ältere — auch bei einem 
Leistungswandel — über Potenziale verfü-
gen, die im Unternehmen genutzt werden 
sollten, zum Beispiel Erfahrungswissen und 
soziale Kompetenz;

■■ ihre Einstellung gegenüber dem Alter und 
Älterwerden, gegenüber älteren Mitarbeitern 
im Unternehmen und ihrer Leistungsfähig-
keit kritisch reflektieren, gegebenenfalls kor-
rigieren, Vorurteile vermeiden oder abbauen;

■■ sich bewusst machen, dass eine ablehnen-
de Haltung gegenüber dem Mitarbeiter 
auch nonverbal im Verhalten zum Aus-
druck kommen und den Mitarbeiter verun-
sichern kann;

■■ bedenken, dass Wertschätzung auch in 
kleinen Gesten zum Ausdruck kommt; das 
bedeutet, auch einmal zu dem älteren Mit-
arbeiter hingehen, statt ihn »zu sich zu  
zitieren« (Huber 2013, S. 50). »Dank ist 
ebenfalls ein Signal des Respekts«  
(Rummel 2010, S. 3);

■■ den älteren Mitarbeiter mit seiner Lebens- 
und Berufserfahrung einbeziehen (in Ver-
änderungsprozesse, in Projektarbeit bei-
spielsweise), ihm das Gefühl geben, ge-
braucht zu werden, ihm zeigen, dass seine 
Leistungen und seine Erfahrung Wert-
schätzung erfahren;

■■ Objektivität wahren, gerecht bleiben und 
nicht jüngere Mitarbeiter bevorzugen;

■■ sich in den älteren Mitarbeiter hineinver-
setzen, das heißt die Fähigkeit zum Pers-
pektivenwechsel besitzen, zum Beispiel sich 
bewusst machen, dass es für den älteren 
Mitarbeiter erst einmal schwer sein kann, 
den Jüngeren als Vorgesetzten zu akzeptie-
ren und von ihm Anweisungen zu erhalten; 

■■ auch älteren Mitarbeitern Rückmeldung 
zur geleisteten Arbeit geben, in Form von 
konstruktiver sachlicher Kritik ebenso wie 
in Form von Lob und Anerkennung, dies in 
einer Formulierung und Sprache, die dem 
älteren Mitarbeiter als erwachsener Person 
angemessen ist;

■■ offen mit der spezifischen Führungskons-
tellation »Jung führt Alt« umgehen, das 
heißt sie gegebenenfalls aktiv ansprechen;

■■ Entschlossenheit und Selbstbewusstsein 
zeigen, auch bei Widerständen oder  
fehlender Akzeptanz seitens älterer  
Mitarbeiter;

■■ konsequent die Einhaltung der Kompe-
tenzverteilung (die jüngere Führungskraft 
ist der Vorgesetzte) auch vom älteren Mit-
arbeiter einfordern; dabei jedoch auf 
Machtsymbole (zum Beispiel laut erhobene 
Stimme, strenger Tonfall) verzichten;

■■ die Notwendigkeit und die Ziele von Ver-
änderungen, mit denen sich ältere Mitar-
beiter oft schwertun, erklären und somit 
für sie transparent und nachvollziehbar 
machen; 

■■ Geschick in der Gesprächsführung haben, 
ebenso Überzeugungskraft und Durch
setzungsvermögen im Umgang mit Ab
lehnung, Verweigerung, Ängsten, Miss
trauen; Geduld im Ausfechten von  
Konflikten haben;

■■ sachlich kommunizieren, sachlich und kon-
struktiv Kritik äußern, Kränkungen und 
Missverständnisse vermeiden beziehungs-
weise klären;

■■ sich bewusst machen, dass die Abstim-
mung mit dem älteren Mitarbeiter in der 
Regel zielführender ist, als Befehle zu  
erteilen. »Zwischen einem Befehl und  
einer Anordnung und einer Bitte liegen — 
bei gleichem Inhalt — Welten« (Rummel 
2010, S. 3);

■■ die Fähigkeit und Bereitschaft besitzen, 
Kritik anzunehmen und eigene Fehler ein-
zuräumen;

■■ das eigene Führungsverhalten immer  
wieder auch kritisch reflektieren und bei 
Bedarf entsprechend ändern. 
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Das ifaa — Institut für angewandte Arbeits-
wissenschaft entwickelt seit Ende 2016 ge-
meinsam mit weiteren Partnern ein Selbst
bewertungsinstrument, das Unternehmen 
Möglichkeiten aufzeigt, mit vielfältigen Be-
legschaften bewusst und gezielt umzugehen. 

Der INQA-Check »Vielfaltsbewusster Betrieb«, 
der im Frühjahr 2018 erscheinen wird, wurde 
vom Projektkonsortium im Rahmen von INQA 
(Initiative Neue Qualität der Arbeit), gefördert 
durch das Bundesministerium für Arbeit und 
Soziales, entwickelt. Die Auswertung des 
Selbstbewertungsinstruments soll insbeson
dere KMU dabei unterstützen, ihren aktuellen 
Stand im Umgang mit vielfältigen Belegschaf-
ten zu überprüfen und weitere Potenziale per-
soneller Vielfalt (vgl. Ottersböck & Peck, 2017) 
zu erschließen. Mithilfe eines Ampelsystems 
können eventuelle Handlungsbedarfe aus den 
fünf Handlungsfeldern »Strategie«, »Führung«, 
»Personalarbeit«, »Arbeitsorganisation« und 
»Unternehmenskultur« mit ihren jeweiligen 
Unterthemen identifiziert werden. Weiterfüh-
rende Informationen, Methoden und Praxis-
beispiele unterstützen die Unternehmen bei 
der Initiierung von Verbesserungsmaßnahmen. 
Der vorliegende Beitrag liefert einen Überblick 
über die Entstehung des Instruments sowie  
die Projektarbeit bis dato. 

Entwicklung des Checks

In der Entwicklung des INQA-Checks »Viel-
faltsbewusster Betrieb« lag ein Schwerpunkt 
der Projektarbeit auf der Überprüfung der 
ersten Textversion, die gemeinsam von den 
Projektpartnern entworfen und mit dem Lei-
tungskreis der Offensive Mittelstand abge-
stimmt wurde. Im Rahmen des ersten Über-
prüfungsblocks wurden im Zeitraum von 
März bis Oktober 2017 insgesamt 19 Work-
shops mit Unternehmen, Betriebsräten, Bera-
tern und zahlreichen Experten durchgeführt. 
Daran schlossen sich 19 Expertengespräche 
mit Vertretern/-innen (n = 38) aus der Praxis, 
Sozialpartnern sowie Akteuren aus Wissen-
schaft und Forschung an, deren Ergebnisse 

sukzessive eingearbeitet wurden, um mög-
lichst viele Blickwinkel zu berücksichtigen. 

Ein wesentliches Ziel bei der Konzeption 
des INQA-Checks »Vielfaltsbewusster Betrieb« 
ist die Handhabbarkeit des Instruments für 
die selbstständige Bearbeitung im Unterneh-
men oder durch externe Berater. 

Evaluation

Zur Überprüfung der Praxistauglichkeit des 
Selbstbewertungsinstruments wurde die bis 
dahin weit entwickelte Pilotversion von den 
Projektpartnern bis Ende Oktober 2017 mit  
16 Unternehmensvertreter/innen (beispiels-
weise aus Geschäftsführung, Personalleitung, 
Betriebsrat) getestet und evaluiert. Die Unter-
nehmen stammten aus unterschiedlichen 
Branchen, wie zum Beispiel der Metallverar-
beitung, der Elektroindustrie oder der Chemie. 
Um die Verständlichkeit der Anleitungen zur 
Durchführung des Instruments zu überprüfen, 
wurden die teilnehmenden Unternehmens-
vertreter /-innen darum gebeten, den Check 
selbstständig und ohne Hilfestellungen zu be-
arbeiten. Eventuelle Unklarheiten konnten 
separat notiert werden. Der Check ist so kon-
zipiert, dass einzelne Themenfelder separat — 
je nach Bedarf — bearbeitet werden können. 
Die durchschnittliche Bearbeitungszeit für die 
vollständige Durchführung der Analyse be-
trug 77 Minuten.

Über alle Testungen hinweg kristallisier-
ten sich als hauptsächliche Handlungsbedarfe 
folgende Themen heraus:

■■ Innerbetriebliche Zielsetzung (Strategie 
nach innen — zum Beispiel alle Blickwinkel 
vielfältiger Belegschaften bei Entscheidun-
gen im Betrieb berücksichtigen),

■■ Führungskräfte weiterentwickeln (zum 
Beispiel identifizieren, in welchen Berei-
chen die Führungskräfte zum vielfalts
bewussten Verhalten befähigt werden soll-
ten, wie beispielsweise in Führungskräfte-
besprechungen),

■■ Informationen vermitteln (zum Beispiel  
Informationen oder Anweisungen in  
adressatengerechter Sprache geben),

Nora Johanna Schüth
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft

Ankündigung: INQA-Check  
»Vielfaltsbewusster Betrieb« 
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■■ Umgang mit ausgrenzendem Verhalten 
(zum Beispiel direkt auf Verstoß hinweisen 
und Gesprächstermin vereinbaren),

■■ Verantwortung übertragen (zum Beispiel 
Benennung einer Führungskraft als speziel-
le Ansprechperson zum Thema Vielfalt und 
Chancengleichheit) sowie 

■■ Prozesse verbessern (zum Beispiel Be-
schwerde- oder Ideenmanagement).

Der anschließend bearbeitete Evaluationsbo-
gen fragte unter anderem nach Einschätzun-
gen bezüglich des Umfangs, relevanter The-
menfelder, Übersichtlichkeit, Verständlichkeit 
sowie nach potenziellem Nutzen des Instru-
ments für das eigene Unternehmen. 

Die Ergebnisse hieraus fielen positiv 
aus — so sprachen sich alle Teilnehmer der 
Testung dafür aus, dass der INQA-Check »Viel-
faltsbewusster Betrieb« alle die für den Ein-
stieg ins Thema wichtigen Themenfelder ab-
deckt. 15 Personen stimmten dafür, dass der 
Check gut bis sehr gut aufzeigen konnte, an 
welchen Stellen das jeweilige Unternehmen 
von Vielfaltsbewusstsein profitieren kann und 
dass ein potenzieller Nutzen für das Unter-
nehmen immer erkennbar ist — eine Bewer-
tung fiel neutral aus. Unterstützung wünschen 
sich die Befragten hauptsächlich beim Hand-
lungsfeld »Arbeitsorganisation« — aber auch 
für die beiden Checkpunkte »innerbetriebliche 
Zielsetzung« und »Zielsetzung im Kundenkon-
takt« sei Hilfestellung wünschenswert. 

Das Feedback der Unternehmensvertreter/ 
-innen lieferte wertvolle Hinweise und fand bei 
der Weiterentwicklung des Instruments konti-
nuierlich Berücksichtigung. 

Fazit

Die von den Unternehmen ermittelten Hand-
lungsbedarfe sind über die unterschiedlichen 
Kapitel im Instrument hinweg gleichmäßig 
verteilt. Dies zeigt, dass alle im Check behan-
delten Themenbereiche von Bedeutung sind, 
allerdings ist die Gewichtung in den Unter-
nehmen unterschiedlich. 

Transfer 

Am 9. November 2017 wurde die finale Versi-
on des INQA-Checks »Vielfaltsbewusster Be-
trieb« auf dem Plenum der »Offensive Mittel-
stand — Gut für Deutschland« (https://www.
offensive-mittelstand.de/) in Berlin vorgestellt 
und verabschiedet. Der INQA-Check »Viel-
faltsbewusster Betrieb« (siehe Abb. 1) wird 
nun als Handbuch, Onlineversion sowie als 
App herausgegeben und um Handlungshilfen 
zu den im Check behandelten Themen sowie 
weiterführende Informationen und Praxis
hilfen ergänzt. 

Eine wichtige Aufgabe ist es außerdem, 
das Instrument bekannt und möglichst vielen 
Unternehmen zugänglich zu machen. Hierzu 
soll zum einen am Ende des Projekts eine Ver-
anstaltung zur Vorstellung des Checks organi-
siert werden. Zum anderen besteht bereits 
heute schon die Möglichkeit, dass das ifaa 
Unternehmen bei der Anwendung des Checks 
begleitet, um Ansatzpunkte zu identifizieren 
und Maßnahmen für eine vielfältige Beleg-
schaft zu implementieren beziehungsweise 
bestehende Ansätze weiterzuentwickeln. Für 
nähere Informationen wenden Sie sich gerne 
an die Autorin. 

Allgemeine Informationen zum Projekt finden Sie unter: 
www.arbeitswissenschaft.net/diversity
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Abb. 1: INQA-Check  
»Vielfaltsbewusster Betrieb«
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Das BMBF-Verbundprojekt »Prävention 4.01« 
hat sich zum Ziel gesetzt, einen Handlungs-
leitfaden (Checkliste) für KMU sowie eine 
Umsetzungsempfehlung für eine präventive 
Arbeitsgestaltung in der Arbeitswelt 4.0 zu 
entwickeln. Die Verbundpartner (vgl. Abb. 1), 
das ifaa — Institut für angewandte Arbeits-
wissenschaft und sieben weitere Forschungs-
einrichtungen, luden am 16. November ge-
meinsam mit der Offensive Mittelstand zum 
Kongress im Oktogon der Zeche Zollverein in 
Essen ein. Es wurden erste Ergebnisse des 
Projektes vorgestellt und die 170 anwesenden 
Teilnehmer aus Wissenschaft, Wirtschaft und 
Politik zur aktiven Gestaltung der Arbeitswelt 
4.0 aufgerufen (vgl. Abb. 2).

Gesunde und sichere Gestaltung 
der Arbeitswelt 4.0 – Ergebnisse 
des Projektes

Was verstehen wir unter 4.0? Übernimmt 
Software 4.0 die Führung? Ist Software 4.0 der 
bessere Personalplaner? Wie kann die Arbeits-

welt 4.0 so gestaltet werden, dass sie für alle 
Beteiligten sicher, gesund und produktiv ist? 
Um diese und ähnliche Fragen ging es bei dem 
Kongress in Essen. Professor Sascha Stowasser, 
Direktor des ifaa (vgl. Abb. 3), und Dr. Annette 
Icks, Institut für Mittelstandsforschung (IfM), 
stellvertretende Vorsitzende der Offensive 
Mittelstand, führten in ihren Begrüßungsre-
den in das Thema ein und gaben einen Über-
blick zum Verlauf der Veranstaltung. Die Mo-
deration der Veranstaltung übernahmen Dr. 
Martina Frost, Leitung des BMBF-Projektes am 
ifaa, und Roboter Pepper (vgl. Abb. 4). 

Den ersten Vortrag der Veranstaltung mit 
dem Thema »Was versteht man unter 4.0?« 
hielt Oleg Cernavin, Geschäftsführer der BC 
GmbH Forschung. Er erläuterte dem Fachpub-
likum, dass unter 4.0-Prozessen alle Prozesse 
zu verstehen sind, an denen cyber-physische 
Systeme (CPS) beteiligt seien. Zudem wider-
sprach er der Gleichsetzung von »4.0-Prozes-
sen« mit »agiler Organisation«, denn: »Agile 
Organisationen können helfen, die Potenziale 
der 4.0-Prozesse zu nutzen, aber sie haben  
per se erstmal nichts damit zu tun.« 

Martina Frost 
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft

Marie-Charlotte Limberg
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft

Kongress Prävention 4.0 –  
sicher, gesund und produktiv 

Maßnahmen für die Gestaltung und Organisation  
von Arbeit im digitalen Wandel 

Abb. 1: Die Verbundpartner des BMBF-Projektes Prävention 4.0. (1. Reihe oben v.l.n.r.): Susanne Schlepphorst 
(IfM), Katja Hedke (VDSI), Kristina Büttenbender (BGF Institut), Dr. Annette Icks (IfM), Anja Cordes (itb),  
Oliver Hasselmann (BGF Institut), Arno Georg (sfs), Kerstin Guhlemann (sfs), Oleg Cernavin (BC GmbH),  
Welf Schröter (FST), Dr. Ufuk Altun (ifaa); (2. Reihe unten v.l.n.r.): Andreas Ihm (itb), Nora Schüth (ifaa),  
Karlheinz Kalenberg (VDSI), Roboter Pepper (Entrance), Dr. Martina Frost (ifaa), Olaf Katenkamp (sfs).
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Dr. Annette Icks (IfM) erläuterte in ihrem Vor-
trag zum Thema »Übernimmt die Software 4.0 
die Führung?« die verschiedenen Dimensionen 
des menschlichen Handelns und machte 
deutlich, inwieweit diese Dimensionen von 
Software 4.0 übernommen werden können. 
Wichtig sei es aus ihrer Sicht, dass im Unter-
nehmen entschieden wird, welche Aufgaben 
von der Software 4.0 und welche Aufgaben 
weiterhin besser vom Menschen auszuüben 
sind. Hierbei sei es wichtig, bei der Interaktion 
zwischen Mensch und Software 4.0 auch 
ethische Aspekte zu berücksichtigen. 

Katja Hedke vom Verband für Sicherheit, 
Gesundheit und Umweltschutz bei der Arbeit 
e. V. (VDSI), referierte über das Thema »Mission 
impossible? Gefährdungsbeurteilung 4.0«. Der 
Fokus des Beitrags lag auf den neuen Mög-
lichkeiten, die sich durch Software 4.0 bei der 
Durchführung einer Gefährdungsbeurteilung 
ergeben. So könnten neue Belastungen und 
Gefahren der Software 4.0 und der 4.0-Pro-
zesse frühzeitiger erkannt werden. Wichtig sei 
es, die Gefährdungsbeurteilung an der Stelle 
zum Thema zu machen, an der die Prozesse 
noch präventiv gestaltet werden können: und 
zwar bevor die Software 4.0 angeschafft be-
ziehungsweise programmiert wird. 

Abschließend berichtete Andreas Ihm 
vom Institut für Technik der Betriebsführung 
im Deutschen Handwerksinstitut e. V. (itb) in 
seinem Vortrag über die digitale Personalein-
satzplanung. Aufgrund der neuen technologi-
schen Möglichkeiten können Produktionsda-
ten und Beschäftigtendaten anhand von Sen-
soren erfasst und durch Software 4.0 für die 
Personaleinsatzplanung genutzt werden. Dies 
hat den Vorteil, dass nach festgelegten Krite-
rien automatisch eine Passung zwischen zum 
Beispiel den Qualifikations- und Kompetenz-
merkmalen der Beschäftigten und den Aufga-
ben hergestellt werden kann. Dafür sei es 
wichtig, der Software die für eine optimale 
Passung benötigten Daten zur Verfügung zu 
stellen und die Entscheidungskriterien vorab 
festzulegen. Ihm betonte, dass der sensible 
Umgang mit persönlichen und im Prozess er-
fassten Daten der Führungskräfte und Be-
schäftigten beachtet werden müsse. 

Der Marktplatz des Prävention 
4.0-Kongresses – 4.0 Technologien 
live erleben

Ergänzend zum Tagungsprogramm bot die 
Mittagspause die Möglichkeit, mit insgesamt 

Abb. 2: 170 Teilnehmer im Oktogon der Zeche Zollverein in Essen.

Abb. 3. Prof. Dr. Sascha Stowasser (ifaa) begrüßt die Teilnehmer.

Abb. 4. Dr. Martina Frost (ifaa) und Roboter Pepper (Entrance) begleiten die  
170 Teilnehmer als Moderatoren durch den Tag.
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fünf Ausstellern von 4.0-Technologien ins  
Gespräch zu kommen und die neuen Techno-
logien live zu erleben, deren Chancen und 
Grenzen zu erörtern und mögliche Anwen-
dungsfelder fürs eigene Unternehmen zu ent-
decken. So machte es Entrance möglich, den 
Roboter Pepper »persönlich kennenzulernen« 
und selber mit ihm zu interagieren. Bei der 
Noonee AG war es möglich, Exoskelette live 
zu erleben und auszuprobieren (vgl. Abb. 5). 
Das Kompetenzzentrum Digitales Handwerk 
bot drei verschiedene Vorträge an: »der Weg 
zur Digitalstrategie — Bedarfsanalyse«, »Ab-
läufe im Unternehmen modellieren« und »Ge-
schäftsmodelle des Handwerks weiterent

wickeln« (vgl. Abb. 6). Bei der Ubimax GmbH 
konnte man die weltweit erste, vollständig 
integrierte Wearable Computing Plattform 
mit den dazugehörenden Smart-Glass-Lösun-
gen xPick, xMake, xInspect oder xAssist testen 
(vgl. Abb. 7). Die Kooperation der Bergischen 
Universität Wuppertal und dem Lehr- und 
Forschungsgebiet Baubetrieb und Bauwirt-
schaft ermöglichte es, auszuprobieren, wie 
eine systemübergreifende Kommunikation 
zwischen einem handelsüblichen Tablet und 
einer Augmented-Reality-Anwendung ar-
beitsschutzrelevante Prozesse unterstützen 
und sicher gestalten kann (vgl. Abb. 8). Durch 
diesen direkten Austausch und die Möglich-
keit, mit den neuen Technologien selber in 
Kontakt zu kommen, sollte das Verständnis 
für die in den Vorträgen dargestellten Hin-
weise und Maßnahmen für eine sichere, ge-
sunde und produktive Anwendung der Tech-
nologien unterstützt werden.

Diskussion und Mitgestaltung  
der Produkte des Prävention 
4.0-Projektes 

Am Nachmittag erhielten die Teilnehmer des 
Kongresses dann noch die Möglichkeit ihre 
Fragen in drei Paneldiskussionen zu den The-
men »Führung 4.0«, »Sicherheit und Gesund-
heit 4.0« und »Organisation 4.0« mit Experten 
aus 4.0-Unternehmen zu diskutieren. Im Panel 
»Führung 4.0« — moderiert von Dr. Martina 
Frost (ifaa) — diskutierten Peter Grass von der 
Schüco International KG, Dr. Constanze Kurz 
vom GBR der Robert Bosch GmbH und Hanns 

Abb. 5: Bianca Hartwich 
stellt das Exoskelett der 
Noonee AG vor.

Abb. 6: Walter Pirk vom 
Heinz-Piest-Institut für 
Handwerkstechnik an 
der Leibniz Universität 
Hannover stellt die An-
gebote des Kompetenz-
zentrums Digitales 
Handwerk (KDH) vor.

Abb. 7: Dr. Falko Schmid 
stellt die Datenbrille der 
Ubimax GmbH vor.
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ARBEITS- UND LEISTUNGSFÄHIGKEIT

Peter Spaniol von der Heusch GmbH & CO. KG 
über die Grundlagen und Kernaufgaben ge-
sunder und produktiver Führung und dass 
diese auch bei einer Führung 4.0 nach wie vor 
aktuell seien. Wichtig sei die Gestaltung der 
Rahmenbedingungen, damit Führung 4.0 ge-
lingen kann (vgl. Abb. 9).

Das zweite Panel mit dem Thema  
»Sicherheit und Gesundheit 4.0« wurde von 
Katja Hedke (VDSI) moderiert. Gemeinsam mit 
den Experten Manuel Holzweißig von der Ae-
sculap AG und Dr. Beate Nölle, Arbeitsmedizi-
nerin, wurden die Vorteile und Herausforde-
rungen der digitalen Gefährdungsbeurteilung 
besprochen. Im Panel »Organisation 4.0« — 
moderiert von Anja Cordes (itb) und Arno  
Georg von der Sozialforschungsstelle der TU 
Dortmund (sfs) — diskutierten Johann Liegl 
von der Gemeinschaftswäscherei Himmelst-
hür gGmbH und Markus Massmann, Maler-
meister, mit dem Fachpublikum, vor welchen 
Herausforderungen kleine Handwerksbetriebe 
bei der Einführung digitaler Technologien 
stehen und wie sich diese meistern lassen. 

Im Anschluss an die Paneldiskussionen 
rief Anja Cordes (itb) das Fachpublikum dazu 
auf, an der Erarbeitung der Umsetzungsemp-
fehlung zum Umgang mit den neuen Techno-
logien aktiv mitzuarbeiten. Dieser Aufruf war 
auch Teil des letzten Beitrags des Tages von 
Welf Schröter vom Forum Soziale Technik
gestaltung (FST). Er referierte zum Thema  
»Es lebe die Revolution! Autonome Software-
Systeme humanisieren die Arbeitswelt«. Auch 
Schröter betonte, dass es wichtig sei, die  
präventive Arbeitsgestaltung stärker in den 
Vordergrund zu rücken. 

Verabschiedet wurde das Fachpublikum durch 
Roboter Pepper und Dr. Martina Frost. Sie be-
dankte sich zum Abschluss für die Unterstüt-
zung aller Referenten und Aussteller des 
Marktplatzes, verabschiedete sich von  
allen Teilnehmern und rief zu einer gemeinsa-
men Reflexion über eine sichere, gesunde und 
menschengerechte Arbeitswelt 4.0 auf. 
Fotos: ifaa/Torsten Silz

Weitere Informationen zum BMBF-Projekt Prävention 4.0 
sowie zu den Produkten (Checkliste für KMU und Umset-
zungsempfehlung) sind auf der Webseite der Offensive  
Mittelstand zu finden (www.offensive-mittelstand.de).

Autoren-Kontakt
Dr. phil. Martina C. Frost
ifaa — Institut für ange
wandte Arbeitswissenschaft
Tel.: +49 211 542263-43
E-Mail: m.frost@ifaa-mail.de

Marie-Charlotte Limberg
ifaa — Institut für ange
wandte Arbeitswissenschaft
Tel.: +49 211 542263-43
E-Mail:  
m.limberg@ifaa-mail.de

Abb. 8: Brian Klusmann 
präsentiert die Produkte 
der Bergischen Univer
sität Wuppertal.

Abb. 9: Paneldiskussion zum Thema Führung 4.0. (von links) — Dr. Martina Frost (ifaa, Moderation),  
Dr. Constanze Kurz (Robert Bosch GmbH), Hanns Peter Spaniol (Heusch GmbH &Co. KG)
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Kreuzworträtsel

Liebe Leser der B&A,

finden Sie die Lösung und gewinnen Sie 
eine von drei Ausgaben des neu erschiene-
nen »KPB — Kompaktverfahren Psychische 
Belastung« aus der Springer Edition.

Das KPB gibt einen 
Überblick über 
die rechtlichen 
Grundlagen und 
beschreibt eine 
gestufte Vorge-
hensweise zur 
Er- mittlung und 
Bewertung psychi-
scher Belastung bei 

der Arbeit. Die praktische Arbeit wird mit 
einfachen Checklisten und Verfahrens
hinweisen für die Beurteilung und Doku-
mentation der Gefährdungsbeurteilung 
unterstützt. 

Schicken Sie das Lösungswort unter An
gabe Ihres Namens und Ihrer Adresse* per  
E-Mail an: redaktion@ifaa-mail.de. Ein-
sendeschluss ist der 31. März 2018.

Karikatur: Dirk Meissner

*Die Daten werden ausschließlich zur Gewinn- 
ermittlung genutzt und im Anschluss vernichtet.

1.	 Frage
2.	 Folge der Belastung
3.	 bewerteter Schall
4.	 Abschnitt eines Gesetzes
5.	 Verhütung von unver-

wünschten Ereignissen
6.	 Einäugige Sehhilfe
7.	 Die fünfte Jahreszeit
8.	 Abkürzung Betriebliches 

Gesundheitsmanagement
9.	 Analog und...

Lösungswort:

1 2 3 4 5 6

KURZWEILIGES

1 4

83

2

6

5

3

2

1

6

7

5
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ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft 
Uerdinger Straße 56 | 40474 Düsseldorf  
Tel.: 0211 542263-0 | Fax: 0211 542263-37  
E-Mail: info@ifaa-mail.de | www.arbeitswissenschaft.net

ifaa-Checkliste:  
»Digitalisierung & Industrie 4.0 in der Praxis«
Weber, Marc-André | Terstegen, Sebastian | Lennings, Frank

Digitalisierung & Industrie 4.0 kann sowohl für die 
Geschäftsmodelle als auch für die zu deren Umset-
zung notwendigen Prozesse genutzt werden und 
eröffnet neue Möglichkeiten, Produktivität, Qualität 
und Flexibilität zu steigern. Strategische Möglichkei-
ten zur Nutzung der Digitalisierung sind auf operati-
onaler Ebene zu konkretisieren. Dabei muss ein ganz-
heitlicher Ansatz sowohl für einzelne Arbeitsplätze 
als auch für das gesamte Produktionssystem gelten.

Das ifaa hat eine Checkliste zur Unterstützung be-
trieblicher Akteure bei der Bestimmung und Um-
setzung geeigneter Digitalisierungsmaßnahmen 
ent wickelt. Die Checkliste sensibilisiert dafür, beste-
hende Geschäftsmodelle und Prozesse zu reflektieren 
und betriebsspezifisch vorteilhafte technologische 
Ansätze zu identifizieren. Insbesondere fokussiert sie 
die Umsetzung von Digitalisierungsmaßnahmen zur 
Optimierung der Unternehmensprozesse. Anwen-
der werden auf mögliche Handlungsbedarfe sowie 
Chancen und Risiken hingewiesen, die aus der Tech-
nikeinführung resultierten. Dafür werden elf Hand-
lungsfelder genauer betrachtet: Arbeitsgestaltung, 
Arbeitsorganisation, Arbeits- und Gesundheitsschutz, 
Qualifikation und Qualifizierung, Betriebs- und  
Arbeitszeit, Entgelt, Datenschutz, Datensicherheit, 
Mitbestimmung, externe Unterstützung sowie  
Wirtschaftlichkeit und Erfolg.

Die Checkliste umfasst zwei Teile. Teil I unterstützt 
eine generelle Überprüfung des Ist-Zustandes und 
hilft, mögliche geeignete Digitalisierungsmaßnah-
men zu bestimmen, deren Umsetzung in Teil II  
begleitet wird.  

Die Checkliste richtet sich vor allem an Unter-
nehmen, die aktuell technische Veränderungen 
planen, mit deren Umsetzung in Kürze beginnen 
oder bereits in der Umsetzung befindliche Maß-
nahmen reflektieren und deren Wirkung verbes-
sern möchten. Die Fragen der Checkliste sollten in 
einem bereichsübergreifenden, interdisziplinären 
Team diskutiert werden, das verantwortlich für die 
Umsetzung von Digitalisierung & Industrie 4.0 im 
Unternehmen ist. Mithilfe der anregenden Fragen 
zu den elf Handlungsfeldern kann das Team erfor-
derliche Maßnahmen erkennen und beschreiben. 
Die Anwendung der Checkliste kann Unterstüt-
zungsbedarf verdeutlichen und konkretisieren.  
Sie kann jedoch nicht die Unterstützung durch  
externe Technikexperten ersetzen.

Umsetzung von Digitalisierungsmaßnahmen

Sensibilisierung für eine
ganzheitliche Umsetzung

Maßnahmen für eine
ganzheitliche Umsetzung

Bestimmung von Digitalisierungsaktivitäten

Erste Beschäftigung
mit Industrie 4.0

Bestimmung einer 
konkreten Maßnahme

Checkliste

Teil 1

Checkliste

Teil 2

Abb. 1: Aufbau der der ifaa-Checkliste zur  
Umsetzung von Digitalisierung & Industrie 4.0

Jetzt downloaden unter: www.arbeitswissenschaft.net

CHECKLISTE 
Digitalisierung & Industrie 4.0 in der Praxis
Geschäftsstrategie und Prozesse ganzheitlich gestalten

Zum Download der 
Online-Version der Checkliste

in der aktuellen Version:

www.arbeitswissenschaft.net

Checkliste_Digitalisierung_I4_0_Advertorial_A4.indd   1 24.01.18   21:45
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Inhalt

Die Autoren haben Interviews mit 23 Patien-
ten geführt, die wegen einer psychischen Stö-
rung in einer psychosomatischen Klinik be-
handelt wurden.* Durchschnittlich wurden 
drei Gespräche zum Zusammenhang von Er-
werbsarbeit und psychischen Störungen ge-
führt. Die Bandbreite der Qualifikationsni-
veaus und Berufe der befragten Patienten 
war dabei hoch. Darüber hinaus wurden Ge-
spräche mit den behandelnden Ärzten, Thera-
peuten, Sozialarbeitern und Akteuren des  
betrieblichen Eingliederungsmanagements 
geführt (die nicht in den Organisationen der 
Patienten arbeiteten). Ziel war es, verschiede-
ne Aspekte des Störungsprozesses und des 
dazugehörenden Systems zu beleuchten und 
mögliche Zusammenhänge zu entdecken. 
Analysiert wurde im Speziellen, wie die Pati-
enten zu ihrer Arbeitssituation stehen bezie-
hungsweise standen, welche Erfahrungen mit 
den dort relevanten Belastungen gemacht 
wurden, welche Rolle die Arbeitssituation in 
der Diagnose und Ursachendeutung von Ärz-
ten und Therapeuten sowie in der Behand-
lung psychischer Störungen einnimmt. Diese 
Erkenntnisse sollen für die Analyse der Wie-
dereingliederung in die Arbeit und für die 
Verbesserung der Beziehung von Therapie und 
betrieblichem Eingliederungsmanagement 
genutzt werden können. Dabei haben die  
Autoren mit der Methodik der qualitativen 
fallbezogenen Betrachtung versucht, typische 
Zusammenhänge von Arbeitsbedingungen  
mit psychischen Störungen und psychischen 
Dispositionen aufzuzeigen. 

Der Aufbau des Buches orientiert sich 
an den verschiedenen Perspektiven, die sich 
am Verlauf der Störungsgeschichten der in-
terviewten Patienten ergaben. Nach einem 
einleitenden Kapitel, das sich unter anderem 
mit der Entwicklung psychischer Störungen, 
psychosozialer Belastung in der Arbeit und 
betrieblicher Gesundheitsförderung sowie 

der Wiedereingliederung im Bereich psychi-
scher Belastung und Störungen beschäftigt, 
folgt die Darstellung der verschiedenen Pers-
pektiven:

Perspektive 1:  
Zusammenhang von Erwerbsarbeit  
und psychischer Erkrankung

■■ Psychisch belastende Arbeitssituationen 
und die Frage der »Normalität«

■■ Krankenrolle und Stigmatisierung bei  
psychischen Erkrankungen

■■ Erwerbsarbeit im Dienste der Selbstheilung
■■ Soziale Unterstützung durch Vorgesetzte 

und Kollegen

Perspektive 2:  
Therapie in der Klinik

■■ Subjektive Krankheitstheorien und Be-
handlungserwartungen von Patienten einer 
psychosomatischen Klinik

■■ Psychodynamische Überlegungen zu einer 
pragmatischen Lösung

■■ Deutungen und Umdeutungen von  
Erwerbsarbeit in der Psychotherapie 

Perspektive 3:  
Zeit nach dem Klinikaufenthalt

■■ Defizite in der Nachsorge
■■ Betriebliches Eingliederungsmanagement. 

Verfahren und Problemsichten
■■ Überlegungen zum Entlassungsmanage-

ment nach stationärer psychosomatisch-
psychotherapeutischer Behandlung

Fazit

Das Buch liefert einen interessanten Einblick 
in die vielschichtigen Beziehungen aus Ar-
beitswelt, individueller psychischer Dispositi-
on und psychischen Störungen; es ist aber 

MEDIEN

Buchvorstellung: 

Psychische Erkrankungen  
in der Arbeitswelt

Analysen und Ansätze zur therapeutischen  
und betrieblichen Bewältigung

Info zum Buch
Psychische Erkrankungen in 
der Arbeitswelt. Analysen 
und Ansätze zur therapeu­
tischen und betrieblichen 
Bewältigung. 

(Alsdorf, Engelbach, Flick, 
Haubl, Voswinkel). 

Reihe: Forschung aus der 
Hans-Böckler-Stiftung,  
Arbeit, Beschäftigung,  
Bildung, Bd. 190, Bielefeld, 
transcript, 2017

Catharina Stahn
ifaa — Institut für  
angewandte Arbeits
wissenschaft
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weder als Grundlagenbuch noch als Hand-
lungsleitfaden für betriebliche Praktiker aus 
Unternehmen oder die Beratung in der Ver-
bandswelt zu verstehen. Wie aus den Über-
schriften des Buches ersichtlich wird, sind die 
meisten Beiträge klinisch-psychotherapeu-
tisch ausgerichtet. Die Schlussfolgerungen 
der Autoren basieren auf qualitativen Aus-
wertungen von Interviews mit 23 Patien-
ten — auf dieser Basis können sicherlich  
weitere Hypothesen generiert werden. Jedoch 
ist diese Stichprobe nicht als repräsentative 
Gruppe zu betrachten, um so allgemeine 
Aussagen über die restliche Erwerbsbevölke-
rung abzuleiten. Interessant sind die zum 
Schluss aufgestellten Fragen für zukünftige 
Forschungen — zum Beispiel:

■■ Was müssen BEM-Zuständige wissen und 
können, vor allem dann, wenn sich die 
Wiedereingliederung von Arbeitnehmern 
nicht auf Arbeitszeiten beschränken soll?

■■ Wie kann in Betrieben über psychische 
Störungen und deren Auswirkungen auf 
das Arbeitshandeln informiert werden, 
ohne dass die Aufklärung eine sekundäre 
Stigmatisierung gewinnt? 

*Die Autoren sprechen von psychischer Erkrankung, geläu-
figer ist mittlerweile der Begriff der psychischen Störung, 
da er als wertneutral und deskriptiv betrachtet wird.

Autoren-Kontakt
Dr. phil. Catharina Stahn
ifaa — Institut für ange
wandte Arbeitswissenschaft
Tel.: +49 211 54 22 63-31
E-Mail: c.stahn@ifaa-mail.de

MEDIEN

Teilen Sie uns mit, welche Bedeutung die Themen aus Arbeits­
wissenschaft und Betriebsorganisation nach Ihrer Einschätzung  
aktuell in den Unternehmen haben. 

Die Befragung wird seit 2009 zweimal im Jahr unter Experten aus  
Wirtschaft, Wissenschaft und Arbeitgeberverbänden durchgeführt.
Die aktuellen Auswertungen finden Sie in unserer Zeitschrift  
»Betriebspraxis & Arbeitsforschung« und auf unserer Internetseite.

ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft

Uerdinger Straße 56 | 40474 Düsseldorf | Telefon: +49 211 54 22 63-0 | Telefax: +49 211 54 22 63-37 | E-Mail: info@ifaa-mail.de | www.arbeitswissenschaft.net

Trendbarometer
Arbeitswelt

Wie schätzen Sie die Bedeutung der folgenden Themen in den Unternehmen ein? 

THEMA

Aktuelle Bedeutung Erwartete Bedeutung  
in 2019
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1. ARBEITSGESTALTUNG

 gesetzlicher Arbeits- und Gesundheitsschutz

 ergonomische Arbeitsgestaltung

 arbeitsbezogene psychische Belastung

 Arbeitszufriedenheit

2. ARBEITS- UND BETRIEBSZEITGESTALTUNG

 Arbeitszeitflexibilität

 alternsgerechte Arbeitszeiten

 lebenssituationsabhängige Arbeitszeiten

3. VERGÜTUNGSSYSTEME

 Leistungsentgelt

 Leistungsbeurteilung

 erfolgsabhängige Vergütung

4. PRODUKTIONSMANAGEMENT

 Produktionssysteme

 Prozessorganisation

 kontinuierlicher Verbesserungsprozess

 Einsatz von Werkverträgen

5. QUERSCHNITTSTHEMEN

 betriebliches Gesundheitsmanagement

 Führungsmanagement

 Digitalisierung & Industrie 4.0

 Fachkräftesicherung

 mobile Arbeit

6. SONSTIGE THEMEN, DIE MIR IN DEN  
 UNTERNEHMEN WICHTIG ERSCHEINEN.

IN WELCHEM BEREICH SIND SIE TÄTIG?

Wirtschaft
Unternehmensgröße

bis 99 Beschäftigte 100 bis 499 Beschäftigte 500 Beschäftigte und mehr

Wissenschaft Verbände Sonstiges

ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

Uerdinger Straße 56 | 40474 Düsseldorf | Telefon: +49 211 54 22 63-0 | Telefax: +49 211 54 22 63-37 | E-Mail: info@ifaa-mail.de | www.arbeitswissenschaft.net

Jetzt online 
teilnehmen:  

www.arbeitswissen-
schaft.net/ 

trendbarometer

www.arbeitswissenschaft.net

Anmerkung zur Teilnahme:
Das Ausfüllen des Fragebogens dauert nur ca. 2 Min. Die von Ihnen 
gegebenen Informationen werden vollständig anonym behandelt 
und Sie sind in keiner Präsentation oder Publikation dieser Forschung 
persönlich identifizierbar. Es ist unmöglich, einen Zusammenhang 
zwischen Ihnen und Ihren Daten herzustellen.

gesetzlicher Arbeits- und Gesundheitsschutz

alternsgerechte Arbeitszeiten

Leistungsentgelt Produktionssysteme
Prozessorganisation

betriebliches Gesundheitsmanagement

Digitalisierung & Industrie 4.0Fachkräftesicherung

Trendbarometer_210x162.indd   1 24.01.18   22:38
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VERANSTALTUNGEN

Veranstaltungen

26. & 27. Februar | 8. Tagung Corporate Health
Die Tagung »Corporate Health« möchte den State of the Art 
zu BGM vermitteln, Erfahrungen und Best-Case-Modelle 
austauschen und neue Ideen anregen. Mit dabei sind Refe-
renten unter anderem von Fraport AG, Coca-Cola European 
Partners, Kreissparkasse Köln und der TU München. 

Internet: bit.ly/2BKBRFR 
Ort: Berlin

1. & 2. März | 27. Deutscher Materialflusskongress
Diese Fachveranstaltung richtet sich vor allem an Leiter 
und Projektleiter im Bereich Logistik. Sie informiert 
schwerpunktmäßig über die Auswirkungen der digitalen 
Transformation auf die Intralogistik. Sie thematisiert unter 
anderem den Umgang mit Big Data, die Nutzung von 
Cloudlösungen sowie neue digitale Geschäftsmodelle.  
Weitere Schwerpunkte sind KI und Robotik. Vorgestellt 
werden auch Unternehmensbeispiele. Parallel zum  
»Deutschen Materialfluss-Kongress« findet die Konferenz 
»Produktionsversorgungssysteme der Zukunft« statt.  
Teilnehmer des Materialfluss-Kongresses können die  
Vorträge der Parallelkonferenz kostenlos besuchen. 

Internet: bit.ly/1YF8Dgy 
Ort: Garching bei München

6. & 7. März | Kongress Fabrik des Jahres 
Die Zeitschrift »Produktion« und die Managementberatung 
A.T. Kearney laden ein zum Kongress »Die Fabrik des Jahres/
Deutscher GEO-Award«. Repräsentanten aus Siegerwerken 
in diesem Wettbewerb berichten, wie die verarbeitende  
Industrie die Herausforderungen im Zeitalter 4.0 bewälti-
gen kann. Auf dem Programm dieses Kongresses stehen 
auch Besichtigungen von drei top-platzierten Betrieben.  
Es sind die P&G Manufacturing GmbH, Werk Crailsheim, 
die Voith Turbo GmbH & Co. KG, Werk Crailsheim, die Carl 
Zeiss Meditec AG, Werk Oberkochen. Am Vortag des  
Kongresses findet ein halbtägiger Workshop zum Thema 
»Fabrik der Zukunft« statt.

Internet: bit.ly/2AwvR39 
Ort: Ulm

7. März | 7. Expertenworkshop »Datenbrillen« 
Teilnehmer dieses Workshops der Bundesanstalt für Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) können sich über 
den aktuellen Stand der Forschung sowie praxisrelevante 

Fragestellungen rund um Datenbrillen informieren. Es geht 
hier um den industriellen Einsatz und Anwendungsszena
rien von Datenbrillen, um Datenschutz bei der Nutzung 
von Datenbrillen, mixed und augmented Reality sowie die 
Interaktion mit Datenbrillen. 

Internet: bit.ly/2kFmRVq 
Ort: Dortmund

7. bis 9. März | DGAUM-Jahrestagung
In Kooperation mit der Deutsche Vereinigung für Rehabili-
tation (DVfR) veranstaltet die Deutsche Gesellschaft für 
Arbeitsmedizin und Umweltmedizin e.V. (DGAUM) ihre  
58. Wissenschaftliche Jahrestagung. Themenschwerpunkte 
sind »Arbeiten im Alter«, »Arbeit im Gesundheitswesen« 
und »Arbeit mit chronischen Erkrankungen«. 

Internet: bit.ly/2vLbjnB 
Ort: München

22. März | 8. Demografiekongress:  
Miteinander innovativ – Generationen im Takt
Wie meistern Jung und Alt die digitale Transformation? 
Und wie finden sie dabei zusammen? Das ist Thema dieses 
Demografiekongresses. Veranstalterin ist die IHK Frankfurt.

Internet: bit.ly/2kkYT1F 
Ort: Frankfurt/Main

18. & 19. April | 5. VDI-Konferenz Anlagen
sicherheit
Bereits zum 5. Mal treffen sich auf der Konferenz Anlagen-
sicherheit Experten der Branche mit Behördenvertretern 
und Beratern. Die Tagung ist eine Dialogplattform für  
Störfall- und Immissionsschutzbeauftragte, Mitarbeiter aus 
Produktion, Technik und den Abteilungen Anlagensicher-
heit, Chemikaliensicherheit, Umweltschutz und Arbeits-
schutz, Berater aus Ingenieurbüros für Anlagensicherheit 
und Behördenvertreter. Diskutiert werden aktuelle gesetz
liche Entwicklungen — zum Beispiel die Eckpunkte zur  
Erarbeitung der TA Abstand.

Internet: bit.ly/2g1g3gp 
Ort: Frankfurt

27. April | MTM-Konferenz 2018
»MTM — Arbeit produktiv und gesund« — bei dieser Konfe-
renz geht es um Methoden, Technologien, Software und 
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VERANSTALTUNGEN

Best-in-class-Lösungen zur Wertschöpfung entlang des 
Produktentstehungsprozesses. 

Internet: bit.ly/2Bn1mQy 
Ort: Heilbronn

27. April | 14. Karrierekongress WoMenPower
»Careers in a changing world« — das ist das Motto dieser 
Tagung im Rahmen der HANNOVER MESSE. Sie findet zum 
15. Mal statt. Auf dem Programm stehen Vorträge, Panels 
und Workshops sowie ein Networking-Termin am Vorabend. 
Die Keynote kommt von Janina Kugel, Chief Human Resour
ces Officer und Mitglied des Vorstands der Siemens AG.

Internet: bit.ly/2hl04ey 
Ort: Hannover

3. & 4. Mai | DGFP // congress
Dieser Termin der Deutschen Gesellschaft für Personalfüh-
rung e.V. (DGFP) bietet Personalverantwortlichen eine  
Informations- und Netzwerkplattform »auf Augenhöhe«. 
Zum dritten Mal wird auf dem DGFP // congress der St. 
Galler Leadership Award verliehen — diese Auszeichnung 
vergibt die DGFP gemeinsam mit dem Institut für Führung 
und Personalmanagement (I.FPM) der Universität St. Gallen.

Internet: bit.ly/2nsTHdn 
Ort: Berlin

5. & 6. Juni | ifaa-Fachkolloquium
Wissenschaft und Betriebspraktiker diskutieren beim ifaa-
Fachkolloquium in diesem Jahr Themen rund um die Ar-
beitszeit. Diese Jahreshauptveranstaltung des Instituts für 
angewandte Arbeitswissenschaft, ifaa, bietet Vorträge von 

Entscheidern und Fachleuten aus Betrieben sowie Work-
shops, bei denen sich die Besucher mit Wissenschaftlern 
des ifaa direkt austauschen können.

Kontakt und Vorabinformation: Karin Lieb, Assistentin des Direktors 
Tel.: +49 211 542263-16 
E-Mail: k.lieb@ifaa-mail.de 
Ort: Düsseldorf

2. Juli | Spezialtag »Digitalisierung und Industrie 
4.0 – Strategien für Ihr Unternehmen«
Der Spezialtag »Digitalisierung und Industrie 4.0 — Strate-
gien für Ihr Unternehmen« vermittelt aktuelle Konzepte 
und Strategien zum Thema »Industrie 4.0«. Neben essen
ziellen Eigenschaften und Schlüsseltechnologien, wie  
intelligente eingebettete Systeme, IT Security und robuste 
Vernetzung, werden die Vorteile und Risiken der vierten  
industriellen Revolution dargestellt, die Herausforderungen 
beleuchtet und Umsetzungsstrategien anhand konkreter 
Anwendungsfälle aufgezeigt.

Internet: bit.ly/2A7BeJk 
Ort: Baden-Baden

3. & 4. Juli | VDI-Kongress AUTOMATION
Diese Tagung hat sich nach Angaben der Veranstalter zur 
»technisch-wissenschaftlichen Leitveranstaltung« im 
deutschsprachigen Raum entwickelt. Sie bietet eine Ver
netzungsplattform für Entwickler, Anbieter und Nutzer  
von Automationslösungen sowie Vertreter aus Forschung 
und Lehre. 

Internet: bit.ly/2nuadK3 
Ort: Baden-Baden

ifaa- 

Termin

ifaa-FACHKOLLOQUIUM 2018 
5./6. JUNI 2018 IN DÜSSELDORF 

ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. | Uerdinger Straße 56 | 40474 Düsseldorf 
Telefon: +49 211 54 22 63-0 | Telefax: +49 211 54 22 63-37 | E-Mail: info@ifaa-mail.de | www.arbeitswissenschaft.net

Jetzt Termin 
notieren!

Die Teilnehmeranzahl ist 
begrenzt. Bei Interesse schreiben 

Sie bitte eine E-Mail an 
Frau Sonja Bobbert, 

s.bobbert@ifaa-mail.de 
mit dem Stichwort: 

ifaa-Fachkolloquium. 

Bedarfsgerechter, � exibler, individueller?
Pro� tieren Sie von den Praxisberichten aus den Unternehmen und diskutieren 
Sie in interaktiven Workshops über die praktischen Umsetzungsmöglichkeiten.

2 0
1 8

Fachkolloquium_18_210x92,5.indd   1 23.01.18   14:40
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Nr. 231 von 03/2017 
■	 Interview: Joachim Malter, ME Saar: Was eine 

neue Bundesregierung industriepolitisch tun muss.
■	 Rückblick: das ifaa-Fachkolloquium »Prävention 

in der Arbeitswelt 4.0«
■	 Mobile Arbeit: die ifaa-Checkliste
■	 Erhebung: nicht-monetäre Zusatzleistungen  

in der M+E-Industrie
■	 Mensch & Roboter: wie die Kooperation  

funktionieren kann
■	 Fraunhofer-Studie für Südwestmetall:  

4.0 im Mittelstand
■	 Additive Technologien: wie die Bahn ihre  

Ersatzteilbeschaffung revolutioniert
■	 Projekte: TransWork und STÄRKE
■	 Menschzentrierte Organisation:  

die DIN EN ISO 27500:2017-07:
■	 Psychische Belastung: das neue Kompakt

verfahren des ifaa
■	 Führung: die neue Unternehmenskultur bei  

der Schüco International KG

Nr. 230 von 06/2017
■	 Interview: BDA-Präsident Ingo Kramer über  

Experimentierräume bei Arbeitszeiten
■	 Dokumentation: Forum Arbeiten 4.0 von  

M+E Mitte
■	 Arbeitszeit & Vergütung: Gefährdungsbeurteilung 

Arbeitszeit
■	 Unternehmensexzellenz: 5S und KVP bei der  

PUK Group
■	 Digitalisierung: duale Ausbildung 4.0 bei STILL
■	 ifaa-Projekte: Prävention 4.0, Diversity-Check
■	 Demografie: Tools zur Altersstrukturanalyse
■	 Normung: Arbeitssysteme mit der DIN EN ISO 

6385:2016 gestalten
■	 Führung: Werte und Kultur als Faktoren für  

den Unternehmenserfolg

Nr. 229 von 01/2017
■	 Interview: Zukunft 4.0 — Christian Lindner  

und Sascha Stowasser im Gespräch
■	 Führung: die Erfolgsfaktoren Vision und Mission
■	 Benchmarking 1: Werkzeug für die Vergütungs-

gestaltung
■	 Benchmarking 2: japanische Erfolgskonzepte  

in der Führung
■	 Potenzialanalyse: Einstieg in die Prozess

optimierung
■	 ifaa-Projekte: TransWork, Prävention 4.0,  

STÄRKE — Aktuelles zum Sachstand
■	 Recht 1: Auswirkungen der Novellierung der  

Arbeitsstättenverordnung in der Praxis
■	 Recht 2: Kurzanalyse zum Entgelttrans

parenzgesetz

Nr. 228 von 12/2016
■	 Interviews: Wolf Matthias Mang, HESSENMETALL, 

und ifaa-Direktor Sascha Stowasser über die  
Zukunft 4.0

■	 Dokumentiert: Zukunftskongress »Arbeit 4.0 — 
Chance für den Standort?«

■	 Erfolgsmodell: lebensphasenorientierte  
Arbeitszeitinstrumente bei BMW

■	 Chancen: Mobiles Arbeiten für Betriebe und  
Beschäftigte

■	 Leistungskultur: das STEP-Vergütungssystem  
bei der Hengst SE & Co. KG

■	 Durchblick: neuer Katalog für Industrie 4.0- 
Lösungen

■	 Qualifizierung: was KMU für die Kompetenz
entwicklung un- und angelernter Mitarbeiter tun

■	 Wissensmanagement: wie Betriebe hier  
strategisch vorgehen

■	 ifaa-Projekte: STÄRKE — Wege zu mehr Resilienz; 
Prävention 4.0

Nr. 227 von 06/2016
■	 Industrie 4.0 — geht uns die Arbeit aus?  

Peer-Michael Dick im Interview
■	 Handy & Co.: Chancen und Risiken der arbeits

bezogenen Erreichbarkeit
■	 Betriebsbeispiele: Alternsgerechte Nachtschicht-

reduktion, Optimierung durch 5S-Methodik
■	 KVP und GPS: Welche Führungsspanne ist  

optimal?
■	 Diversity Management: Chancen für Unter

nehmen und Beschäftigte
■	 ifaa-Projekte: Prävention 4.0, Resilienz für KMU
■	 Arbeits- und Leistungsfähigkeit: Mitarbeiter  

richtig motivieren
■	 Arbeitsrecht 4.0: Was die Digitalisierung rechtlich 

bringt

Nr. 226 von 2/2016
■	 Interview: Den Wandel gestalten! Lutz Stratmann, 

Demografie-Agentur Niedersachsen
■	 Kreativitätstechnik: Im Kopfstand Probleme lösen
■	 Entgelt-Statistik: Wie M+E-Verbände in Zeiten 

des Wandels wichtige Leitplanken schaffen
■	 Ganzheitliche Produktionssysteme: Warum GPS 

im Angestelltenbereich hakt
■	 Das REFA-Haus: Wie erfolgreiche Unternehmen 

ihre Arbeit organisieren
■	 Best Practices: Was exzellente Betriebe gut ma-

chen — die ifaa-Benchmarkreise
■	 Lebenslanges Lernen: Wie Unternehmen Bedin-

gungen dafür schaffen

Nr. 225 von 11/2015
■	 Interview: METALL-NRW-Präsident Arndt G. 

Kirchhoff über die Chancen von Industrie 4.0
■	 Kreativitätstechnik: die »Walt-Disney-Methode«
■	 Führung: Entgeltsysteme im Vergleich
■	 Studie: Was Entscheider in den Betrieben über 

Industrie 4.0 wissen sollten
■	 Arbeits- und Leistungsfähigkeit: Wie sich Be-

triebe auf alternde Belegschaften einstellen 
sollten

■	 Gehirn-Doping: Leistungssteigerung durch 
Neuro-Enhancement?

■	 Aktuelle Studienergebnisse des ifaa zum Thema 
Industrie 4.0 und zur Krisenfestigkeit von  
Unternehmen

Nr. 224 von 06/2015
■	 Interview mit Werner Simon, PFALZMETALL:  

Industrie 4.0 — schon angekommen?
■	 Die künftige Rolle der Arbeitswissenschaft aus 

Arbeitgebersicht
■	 Ergonomische Maschinenbedienung im  

4.0-Zeitalter
■	 Das Blean-System des Maschinenbauers Bomag AG
■	 Unternehmensexzellenz: Auswirkungen der Digi-

talisierung in der Automobilindustrie
■	 Unternehmensreport: Psychische Belastungen auf 

die Spur kommen und Prozesse optimieren
■	 GDA-ORGAcheck: Wie sich methodischer Arbeits-

schutz auszahlt
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Per Fax geht’s schneller: FAX – 0211 / 45 73 -231

Arbeitsrecht
Top-

aktuell
2018
Fehlervermeidung
Die Schriftenreihe wendet sich an Personal-
verantwortliche und ihre Ratgeber.

Aus Arbeitgebersicht
werden die wichtigsten Probleme anhand
zahlreicher Beispiele, Musterformulierun-
gen und Checklisten behandelt – zuver-
lässig und kompakt.

Kompetent
Die Verfasser sind langjährige Experten
des Arbeitsrechts und durch zahlreiche
Veröffentlichun  gen be kannt.

Zuverlässiger Ratgeber
Herausgeber der Schriftenreihe „Düssel-
dorfer“ sind die Rechts anwälte Hans-Ha-
rald Sowka und Prof. Dr. Bernd Schiefer
sowie der Verband der Metall- und Elektro-
 Industrie Nord rhein-Westfalen e.V. 

Krankheit im Arbeitsverhältnis

RA / FA für Arbeitsrecht Prof. Dr. Bernd Schiefer 
und RAin Marion Heitmann

M Telefonische Bestellungen bitte unmittelbar richten an: Verband der Metall- und Elektro-Industrie Nordrhein-Westfalen e.V.
z. Hd. Frau Albrand, Uerdingerstr. 58-62, 40474 Düsseldorf 
Telefon: 0211/4573-268 oder über Internet: www.duesseldorfer-schriftenreihe.de

Im Zusammenhang mit der Krankheit im Arbeitsverhältnis, der Erkrankung des Kindes
des Arbeitnehmers, einer erforderlichen Pflege naher Angehöriger durch Arbeitnehmer
ergeben sich vielfältige praktische und rechtliche Fragen, die in dem Buch „Krankheit

im Arbeitsverhältnis“  für die Praxis anschaulich
aufbereitet werden. Es werden die Aspekte darge-
stellt, die für den Praktiker im Vordergrund stehen.

Eingehend erläutert werden:
P das Pflegezeitgesetz und 
P das Familienpflegezeitgesetz 
mit den ab dem 1.1.2015 geltenden 
Neuregelungen. 

P Ausführlich dargestellt werden zudem das
mit Wirkung zum 30.12.2016 in Kraft ge-
tretene Bundesteilhabegesetz und ins-
besondere die Beteiligung der
Schwerbehindertenvertretung bei der
Kündigung eines schwerbehinderten
Menschen.

Die Autoren (RA/Fachanwalt für Arbeitsrecht Prof. Dr. Bernd Schiefer, Geschäftsführer unternehmer nrw/
Schiefer Rechtsanwälte, Düsseldorf, und Rechtsanwältin Marion Heitmann, Chemie Rheinland) haben 
dieses neue Buch der Düsseldorfer Schriftenreihe auf der Grundlage langjähriger Seminar-, Beratungs- 
und Prozesstätigkeit für die Praxis entwickelt. 
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Krankheit im Arbeitsverhältnis / 

Alkohol / Schwerbehinderung / 

BEM / Low-Performance /

Pflege naher Angehöriger

– Anzeige- und Nachweispflichten

– Entgeltfortzahlung / Sonderzahlungen

– Krankheit und Urlaub

– Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

– Krankheitsbedingte Kündigung

– Alkohol / Drogen / Sucht

– Low-Performer / Zero-Performer

– Genesungswidriges Verhalten, Vortäuschen und 

Androhen einer Erkrankung

– Schwerbehinderung 

– Erkrankung des Kindes des Arbeitnehmers

– Pflegezeit

– Familienpflegezeit

 
 

 

 
   

  

  
    

 
   

 

 
  

 
 

 
     

  

    
 

  
  

 
   

  
 

 
 

 
  

 
 

  

 
 

  
 

 

  

 
 

 

 
 

 

 
 

  

  
 

 

    
 

 
 

  

 
 

 
 

 

    
 

 
 

 
 

 
 

 

 
  

 
 

    
  

 

  

 
  

  
  

  
  

 
 

 
   

 

  
     

 
 

 
 

 

 
 

 
  

 
   

 
   

 
 

 
 

 

 

  
      

     
      

     
 

  
  

    

     

   

  
   

   
   

   
 

 

RA / FA für Arbeitsrecht Prof. Dr. Bernd Schiefer 

und RAin Marion Heitmann

 

         

Das Werk behandelt insbesondere die folgenden Themen:
P Anzeige- und Nachweispflichten 
P Entgeltfortzahlung/Sonderzahlungen 
P Krankheit und Urlaub 
P Betriebliches Eingliederungsmanagement

(BEM) 
P Krankheitsbedingte Kündigung 

P Alkohol/Drogen/Sucht 
P Low Performer/Zero Performer 
P Genesungswidriges Verhalten, Vortäuschen

und Androhen einer Erkrankung 
P Schwerbehinderung 
P Erkrankung des Kindes des Arbeitnehmers. 

Neben Checklisten, Mustern, Beispielsfällen enthält das Werk zudem die maßgeblichen 
gesetzlichen Bestimmungen, so dass der Praktiker eine umfassende Arbeitshilfe erhält. 

Bestellen Sie jetzt zum Subskriptionspreis
Krankheit im Arbeitsverhältnis, DIN A 4, 248 Seiten.

Innerhalb der Subskriptionsfrist vom 6.11.2017 bis zum 6.2.2018 kann die neue Broschüre 
zu einem Vorzugspreis von 45,90 € inkl. Mehrwertsteuer bezogen werden. 
Nach Ablauf der Subkriptionsfrist beläuft sich der Preis auf 49,90 € inkl. Mehrwertsteuer. 
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