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In den beiden aufeinanderfolgenden Wissenschafts­
jahren 2018 und 2019 legte das Bundesministerium 
für Bildung und Forschung den Schwerpunkt auf 
die »Arbeitswelten der Zukunft« sowie die »Künst­
liche Intelligenz«. Dies beweist sehr eindrücklich, 
wie wichtig arbeitsbezogene Themensetzungen für 
Deutschland und die Gesellschaft sind. Signalisiert 
wird zudem, dass die Arbeitsforschung im Zeitalter 
der vernetzten und intelligenten Digitalisierung, des 
demografischen Wandels, der Globalisierung und 

weiterer Trends hohe Aktualität besitzt. Dabei sind 
die Modelle und Konzepte der Arbeitswissenschaft 
ständig den wandelnden Rahmenbedingungen 
anzupassen oder gar neu zu entwickeln. Die Arbeits­
wissenschaft wird sich zukünftig als notwendige 
und starke Disziplin noch weiter etablieren. 

Das ifaa war offizieller Partner des Bundesminis­
teriums für Bildung und Forschung in den Wissen­
schaftsjahren 2018 und 2019. Im Berichtsraum 

erarbeiteten wir unterschiedlichste Handlungs­
optionen für die Unternehmen zur Anpassung 
an Wandlungstreiber, wie zum Beispiel die ver­
netzte und intelligente Digitalisierung oder den 
demografischen Strukturwandel. Im Vordergrund 
unserer Arbeit steht dabei die Gestaltung von 
wirtschaftlich produktiven Arbeits- und Unter­
nehmenssystemen, die die psychische und phy­
sische Leistungsfähigkeit und Gesundheit der 
Beschäftigten fördern. 

In der betrieblichen Praxis stellt sich heraus, dass 
eine positive Change-Kultur der Schlüssel zur 
erfolgreichen Transformation in die Arbeitswelt 
4.0 ist. Beschäftigte müssen auf die Reise in die 
Arbeitswelt der Zukunft mitgenommen werden. 
Führung spielt dabei eine wesentliche Rolle. Ziel 
unserer Arbeit war es deshalb auch, die Rolle und 
Aufgabe der Führung im Transformationsprozess 
zu analysieren und darzustellen.

Bei unserer Forschungsarbeit zur Analyse und 
Gestaltung von zukünftigen Arbeitswelten setzen 
wir verstärkt auf Interdisziplinarität und Team­
arbeit über die Fachbereichsgrenzen hinweg. Nur 
das Zusammenspiel von Ingenieurwissenschaft, 
Psychologie, Pädagogik und Betriebswirtschafts­
lehre ermöglicht die Lösung komplexer Fragestel­

lungen bei der Gestaltung moderner produktiver 
und gesundheitsförderlicher Arbeits- und Unter­
nehmenssysteme. Eine isolierte Betrachtung von 
Insellösungen und Teildisziplinen genügt nicht 
dem hohen Anspruch der Wirtschaft, Arbeitgeber­
verbände und Politik, nämlich valide und taugli­
che »arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse« für 
betriebliche Planungsansätze, für tarifvertragliche 
Vereinbarungen und Gesetzestexte zu definieren.

Der vorliegende Geschäftsbericht gibt Ihnen einen 
Überblick über unsere zahlreichen Aktivitäten in 
den zurückliegenden zwei Jahren. Das gesam­
te ifaa-Team bedankt sich für die konstruktive 
Zusammenarbeit mit den Verbänden und Unter­
nehmen der Metall- und Elektroindustrie.

Düsseldorf, Dezember 2019

Peter Grass
Vorstandsvorsitzender

Sascha Stowasser
Direktor

Vorwort

»Das ifaa erkennt die Be-
dürfnisse der Verbände 
und Unternehmen. Die 
Kombination aus Praxis und 
Wissenschaft bietet einen 
einzigartigen Service für  
seine Mitglieder.«

Peter Grass

»Mit unserem interdiszip-
linären Team forschen und 

arbeiten wir für die Arbeits-
welt der Zukunft. Daraus 

entstehen anwendbare 
Modelle, die Verbände und 

Unternehmen fit für die 
kommenden Herausforde-

rungen machen.«

Sascha Stowasser

 Begleitforschung für die
Unternehmenspraxis

 Sammlung guter Praxisbeispiele

 Workshops, Seminare

 Informationsdienste

 Umsetzungshilfen

 Forschungsnetzwerke

 Gremien der Regelungssetzung

 Ausschüsse der Arbeitgeberverbände

 Forschungsprojekte

 Trendanalysen

 Studien

Wissen erarbeiten

Wissen validieren

Wissen vermitteln

Unterstützen

 Faktenblätter

 Grundlagenpapiere

 arbeitspolitische Meinungsbildung

PraxisGrundlagen

Interessen-
vertretung

Positions-
arbeit

Das ifaa ist offizieller Partner  
des Wissenschaftsjahres 2019.

Das ifaa ist offizieller Partner  
des Wissenschaftsjahres 2018.

Die vier Säulen der  
Dienstleistung des ifaa
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Die Arbeitswelt ist seit jeher Spiegel gesellschaftlicher 
Strömungen, technologischer Umwälzungen und  
kultureller Normen. Diese Entwicklungen werden 
auch die Arbeitswelt der Zukunft prägen. Das ifaa  
bearbeitet dieses breite Themenfeld übergreifend  
mit allen Fachbereichen.

Arbeitswelt  
der Zukunft



Neben der vernetzten und intelligenten Digitali­
sierung bleiben Globalisierung, demografischer 
Wandel, Nachhaltigkeit und Wertewandel wirk­
same Trends mit Wirkung auf die Gestaltungs­
felder Mensch, Technik, Organisation, Vernetzung 
und Kultur. 

Die Digitalisierung bietet vielfältige Möglich­
keiten informatorische und energetische Arbeit 
durch Assistenzsysteme zu vereinfachen sowie 
ergonomischer und effizienter zu gestalten. Die 
Vernetzung charakterisiert die aktuelle Stufe der 
Digitalisierung. Sie betrifft sowohl innerbetrieb­

liche Akteure, Einrichtungen und Bereiche als auch 
das überbetriebliche Informationsmanagement 
entlang der Wertschöpfungskette. Die Möglich­
keiten der Vernetzung bieten Mitarbeitern und 
Führungskräften die Chance, zunehmend orts- und 
zeitunabhängiger zu arbeiten. Langfristig wird dies 
nicht nur Büroarbeitsplätze betreffen und neue 
Anforderungen an Führung und Zusammenarbeit 
stellen. Der Mensch bleibt zentraler Akteur — auch 
in der Arbeitswelt der Zukunft. Zudem bestimmt 
er ihre Gestaltung. Seine Bedeutung wird in der 
Arbeitswelt der Zukunft zunehmen.

Inhalt

Die Hybridisierung von Geschäftsmodellen durch 
Gestaltung digitaler Zusatzleistungen, die an ein 
physisches Produkt gekoppelt sind, ist der Ansatz-
punkt des Projekts AnGeWaNt. Seit Februar 2019 
werden entsprechende Geschäftsmodelle erarbeitet 
und untersucht, wie sich Arbeitsabläufe anpassen 
lassen. Dabei werden die umfangreichen Möglich-
keiten der Digitalisierung für die Arbeitsgestaltung 
detailliert betrachtet. Darauf aufbauend werden 
verschiedene Konzepte erprobt und zu Handlungs-
hilfen aufbereitet; diese betreffen unter anderem 
die Nutzung der Informationsflussmodellierung für 
die Organisationsgestaltung, die hybride Arbeits
gestaltung und die Qualifizierung für hybride 
Wertschöpfung.

Bisherige Ergebnisse

`` Handlungshilfe zur Entwicklung und Hybri
disierung von Geschäftsmodellen

Nutzen

+	Erkenntnisse zur aktiven Gestaltung der 

	 digitalen Transformation durch Hybridisierung

+	praktische Beispiele zum Nutzen der 

	 Informationsflussmodellierung zur 

	 Organisationsentwicklung

+	Beschreibung von Arbeitssystemen für 

	 hybride Wertschöpfung

+	Erkenntnisse zu innovativen Ansätzen der

	 Arbeitsgestaltung

+	Erkennen und Umsetzen von Qualifizierungs-

	 bedarfen für hybride Wertschöpfung

www.angewant.de

Arbeitswelt der Zukunft 
AnGeWaNt 
Februar|2019–Januar|2022

PROJEKT

VERÖFFENTLICHUNG

Künstliche Intelligenz in der Arbeitswelt

Sebastian Terstegen erläutert, was wir unter künstlicher Intelligenz 
verstehen. Wo ist der Unterschied zwischen Digitalisierung und  
künstlicher Intelligenz? Ab wann genau kann man von KI sprechen? 
Und wo wird sie eingesetzt?

Nutzen

+	Überblick über die Potenziale der KI für die Arbeitswelt

+	detaillierte Beschreibung der Verfahren und Algorithmen

Veröffentlichung: Fachzeitschrift »Leistung & Entgelt«, Nr. 2, Juni 2019

www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ 
leistung-entgelt

FAKTENBLÄTTER

`` Gamification. Spielifizierung in der Arbeitswelt 4.0

`` Exoskelette. Physische Assistenzsysteme an Produktionsarbeitsplätzen

`` Nachhaltiges Produktivitätsmanagement. Mehr Klimaschutz und 
Wohlstand

`` Crowdworking. Neue Arbeitsformen in der Produktionsindustrie
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Allgemeine Informationen
 ■ Gamifi cation, deutsch: Spielifi zierung
 ■ Defi nition: Einsatz von Spiel-Elementen in Tätigkeitsbereichen 
außerhalb von Spielen [1]

 ■ Übertragung von Spielprinzipien in eine spielfremde Um-
gebung, z. B. klassische Arbeit am Fließband oder Kommi-
ssionierung [2]

 ■ Der britische Computerspielexperte Richard Bartle prägte 
den Begriff Gamifi cation bereits 1978 [3].

 ■ Ernsthaft wird die Idee jedoch erst seit 2012 umgesetzt, 
vor allem in den USA [3].

Ziele
 ■ unterschiedliche Zielsetzungen je nach Anwendungskontext [2]
 ■ interessant für die Fertigungsindustrie im Kontext der Arbeits-
wirtschaft [2]:
  Gamifi zierung von innerbetrieblicher Interaktion und 
Kommunikation

  Gamifi zierung von Arbeitsprozessen

Trends
 ■ Integration von Spielmechanismen in die Abläufe der industri-
ellen Produktion ist für viele Betriebe noch Neuland [4].

 ■ Wachsende Anzahl an Gamifi cation-Projekten aus der Ferti-
gungsindustrie im Kontext der Industrie 4.0; immer mehr 

Firmen zeigen Interesse an kreativen und spielerischen Lösun-
gen, um Fehler zu verringern, Effi zienz der Prozesse und 
Motivation der Mitarbeiter zu steigern [4].

 ■ Marktforscher sehen großes Potenzial: 2016 sollen 3 Mrd. 
US-Dollar in den Bereich investiert werden, um die Wirtschaft 
zum Spielplatz umzubauen [3].

 ■ 70 % der 2 000 größten Unternehmen weltweit sollen dann 
Gamifi cation als Motivationsmittel nutzen [3].

Anwendungsbeispiele/Good Practice
 ■ Konsumentenbereich:

  Punktesysteme mit dem Ziel, die Kundenbindung an einen 
bestimmten Anbieter zu erhöhen: Treuepunkte im Super-
markt, Vielfl iegerprogramme, sogenannte »Token Economy«

 ■ (Fertigungs-)Industrie:
  Leaderboards: Leistung einzelner Mitarbeiter oder Teams 
werden in Beziehung gestellt; umstritten, da Gewinner und 
Verlierer [4]

  traditionelle Lernfabriken [5]
  Aus- und Weiterbildung von Maschinenbedienern und 
Wartungsmitarbeitern, Management, Vertrieb oder 
Anlagenbau [4]

 ■ Gesundheit:
  EPICSAVE — Enhanced ParamedIC vocational training with 
Serious Games and Virtual Environments; ein auf VR-Techno-
logie basierender Serious-Game-Simulationsansatz soll 
angehende Notfallsanitäterinnen und Notfallsanitäter auf 
sonst kaum trainierbare Notfälle vorbereiten.

  GaBa_LEARN — Game Based Learning in Nursing
 ■ Recruiting:

  »Recruitainment« des französischen Bahnunternehmens 
SNCF: die Bewerber mussten über einen Zeitraum von sechs 
Monaten u. a. einen Zug erschaffen, dazu Big Data nutzen 
und ein neues Metro-System für eine Million Reisende 
konzipieren.

Risiken
 ■ Akzeptanz durch Management und Beschäftigte [6]
 ■ Tiefgehende Erfassung sämtlicher Aktivitäten der Beschäftig-
ten, da diese Daten als Grundlage für die Vergabe von Beloh-
nungen herangezogen werden; »Gläserner Mitarbeiter« [6].
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Ursprünglich für militärische und medizinische Anwendun-
gen konzipiert, werden Exoskelette zunehmend auch für den 
Einsatz in der Produktion, Montage und Logistik interessant. 
Exoskelette haben das Potenzial, die durch Heben und Tragen 
schwerer Lasten und einseitige Körperhaltungen verursachte 
physische Belastung des Menschen zu reduzieren. Dadurch 
können Exoskelette dazu beitragen, die Arbeits- und Leis-
tungsfähigkeit von Beschäftigten an Produktionsarbeits-
plätzen zu erhalten bzw. auch leistungsgewandelte Personen 
wieder in den Arbeitsprozess zu integrieren. Mit dem Einsatz 
von Exoskeletten sind allerdings auch Herausforderungen 
verbunden, insbesondere im Bereich des Arbeitsschutzes 
und der Arbeitsplanung.

Beschreibung
Exoskelette sind am Körper getragene, physisch unterstützende 
technische Assistenzsysteme. Sie werden hauptsächlich ver-
wendet, um Bewegungen des Menschen zu Komfortzwecken 
zu erleichtern, Gesundheitsgefährdungen am Arbeitsplatz, 
die zum Beispiel zu Rückenerkrankungen führen können, zu 
vermeiden und medizinische Rehabilitationsmaßnahmen zu 
begleiten. Exoskelette kombinieren die ausgeprägten Senso-
motorik- und Kognitionsfähigkeiten und die hohe Flexibilität 
des Menschen mit der hohen Wiederholgenauigkeit und Aus-
dauer der Technik.

Exoskelette wurden zunächst für militärische Anwendungen 
und die Weltraumrobotik bzw. Teleoperationen entwickelt. 
Eine Weiterentwicklung fand dann für die Rehabilitation und 
Unterstützung bewegungseingeschränkter Menschen statt. 
In jüngster Zeit werden Exoskelette auch für Unternehmen der 
produzierenden Industrie interessant. Dort werden sie vermehrt 
als körpergetragene Hebehilfen für die Kraftunterstützung und 
für ergonomisches Arbeiten auch bei physisch anspruchsvollen 
Aufgaben durch Entlastung des ganzen Körpers oder einzelner 
beanspruchter Körperteile eingesetzt.

Es werden verschiedene Formen von Exoskeletten unterschieden, 
z. B. nach ihrer Komplexität oder ihrer bestimmungsgemäßen 
Verwendung [1]. Exoskelette, die den Anwendenden eine aktive 
mechatronische Unterstützung bei einzelnen oder kombinierten 
physischen Belastungsfaktoren bieten, werden als »aktive Exos-
kelette« bezeichnet. Sie weisen eine hohe Komplexität auf, da sie 

motorbetrieben sind, über eine Stromversorgung verfügen und 
meist modular aufgebaut und erweiterbar sind. Bestimmungs-
gemäß können aktive Exoskelette zur Bewegungserleichterung 
(Komfort), zur Vermeidung von Gesundheitsgefahren am Ar-
beitsplatz (z. B. bei Rückenerkrankungen) oder zur medizinischen 
Behandlung (z. B. Reha-Maßnahmen nach Querschnittslähmung) 
verwendet werden.

Weniger komplexe »passive Exoskelette« hingegen unterstützen 
die Anwendenden — meist nur zur Bewegungserleichterung 
(Komfort) — durch eine mechanisch wirkende muskelkraft-
betriebene Federunterstützung ohne Stromversorgung bei 
ihren Körperbewegungen oder Körperhaltungen.

Aktuelle Verbreitung
Die International Federation of Robotics (IFR) verzeichnet in 
ihrer jährlichen World Robotics Studie eine dynamische Ent-
wicklung des Marktes für Exoskelette (engl. powered human 
exoskeletons, dt. körpergetragene (Roboter-)Systeme). Wurden 
2015 weltweit ca. 5 000 Exoskelette verkauft, stieg der Absatz 
2016 um 20 % auf ca. 6 000 Einheiten und 2017 um weitere 
35 % auf schätzungsweise 8 100 Einheiten weltweit [2]. Für 
die Jahre 2018 bis 2020 prognostiziert die IFR einen weltweiten 
Absatz von rund 13 500 Einheiten pro Jahr. Monetär beziffert 
steigt das Marktvolumen für Exoskelette von derzeit (2016) 
96 Millionen US-Dollar pro Jahr bis 2026 auf ca. 4,6 Milliarden 
US-Dollar pro Jahr [3].
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Grundlagen
Die Ergebnisse der letzten Europawahlen und die Freitagsde-
monstrationen der »Friday for future« Bewegung zeigen, dass 
insbesondere für die jüngere Generation in Deutschland Umwelt-
schutz von hoher Bedeutung ist. Aufgrund der Angst vor den 
Folgen des Klimawandels fordern die Menschen zunehmend mehr 
für den Klimaschutz zu tun, statt kurzfristige wirtschaftliche 
Interessen auf Kosten zukünftiger Generationen zu verfolgen. 

Für Akteure in der Wirtschaft ergibt sich daraus die Forderung 
nach einem nachhaltigen Produktivitätsmanagement. Im 
Produktivitätsmanagement geht es darum, eine angestrebte 
Outputgröße zur Bedürfnisbefriedigung (z. B. Umsatz, Gewinn) 
im Verhältnis zu den dafür eingesetzten Input-Ressourcen (z. B. 
Arbeit, Material, Energie) zu optimieren. Nachhaltigkeit bedeutet 
in diesem Zusammenhang ein Handlungsprinzip zur Nutzung der 
Input-Ressourcen, bei dem eine dauerhafte Bedürfnisbefriedi-
gung durch die Bewahrung der beteiligten Ressourcen (und des 
Umweltsystems) sichergestellt werden soll.

Im Fokus steht aktuell die Forderung nach der Reduzierung von 
Treibhausgasen, welche das Umweltsystem der Erde gefährden. 
Die Kohlendioxid-Emissionen machten 2017 laut Umweltbundes-
amt mit 88 % den größten Anteil der in Deutschland erzeugten 
Treibhausgase aus. Kohlendioxid entsteht bei Verbrennungsvor-
gängen von fossilen (Öl, Kohle, Gas) oder regenerativen (Holz) 
Brennstoffen in Anlagen und Motoren in Energiewirtschaft 

(38,6 %), verarbeitendem Gewerbe/Industrieprozessen (22,7 %), 
Straßenverkehr (20,8 %), Haushalten (17,1 %) und sonstigen 
Bereichen (0,8 %) [12].

Während die CO2-Emissionen in Deutschland laut Umweltbun-
desamt von 1990 bis 2017 durch klimapolitische Ziele und 
Maßnahmen um 24,2 % gesenkt wurden, sind die weltweiten 
CO2-Emissionen kontinuierlich gestiegen. Den größten Zuwachs 
verzeichneten wirtschaftlich aufstrebende Länder wie China, 
dessen Kohlendioxid-Ausstoß 2017 bei fast 10 Milliarden Tonnen 
lag. In Deutschland lag dieser zum Vergleich bei 0,8 Milliarden 
Tonnen, also weniger als einem Zentel davon [8]. Ein Anstieg der 
CO2-Emission lässt sich besonders in Ländern beobachten, in 
denen eine wachsende Industrialisierung, Motorisierung, Bevöl-
kerung sowie Wirtschaftswachstum stattfi ndet. Wirtschafts-
wachstum, das volkswirtschaftlich über das Bruttoinlandsprodukt 
(BIP) gemessen wird, steigert den Wohlstand einer Gesellschaft. 
Da bei steigendem Bruttoinlandsprodukt in der Regel auch 
steigende CO2-Emissionen beobachtet werden können, ergibt sich 
auf den ersten Blick ein Zielkonfl ikt zwischen Wohlstand und 
Klimaschutz. Dieser zeigt sich auch in den Schwierigkeiten 
internationaler Verhandlungen und Abkommen zu klimapo-
litischen Zielen und Maßnahmen zwischen Staaten.  

Ziele
Will man den Zielkonfl ikt zwischen Klimaschutz- und Wohlstand-
sinteressen aufl ösen, ist zunächst eine gleichwertige Beachtung 
beider Zielsetzungen erforderlich. Statt isolierter Betrachtungen 
von Zielen und Kennzahlen des Klimaschutzes auf der einen Seite 
und ökonomischen Zielen und Kennzahlen auf der anderen Seite, 
kann hierbei eine kombinierte Zielgröße helfen, die es im Sinne 
eines nachhaltigen Produktivitätsmanagements zu optimieren 
gilt. Im Produktivitätsmanagement geht es darum, das Verhältnis 
einer Outputgröße zu einer Inputgröße im Sinne eines systemati-
schen Problemlösungsprozesses kontinuierlich zu verbessern. Ein 
gemeinsames Ziel aus ökologischer und ökonomischer Perspek-
tive ist der möglichst effi ziente und schonende Einsatz von 
knappen bzw. kostenverursachenden Ressourcen. Für die wirt-
schaftliche Leistungserstellung sind dies die Ressourcen Mensch, 
Maschine, Material und Energie. Aus der Perspektive des Klima-
schutzes steht die Reduzierung von eingesetzter Input-Energie 
im Fokus, bei dessen Erzeugung oder Nutzung Kohlendioxid 
freigesetzt wird. Betrachtet man den Wohlstand, gemessen am 
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Unter dem Begriff Crowdworking, oder auch Clickworking oder 
Crowdsourcing, defi niert man das Auslagern von Arbeit 
(Outsourcing) an eine unbestimmte Anzahl von Personen 
(Crowd). Es gibt verschiedene Varianten und unterschiedliche 
Arbeitsformen des Crowdworking:

 ■ Gegen Bezahlung (»paid«) oder unentgeltlich 
(»unpaid«, wie z. B. Wikipedia)

 ■ Vermittlung über eine Plattform (»indirect«) oder direkt 
zwischen Crowdworker und Crowdsourcer (»direct«)

 ■ Extern (über öffentlich zugängliche Plattformen) oder intern 
(Beschäftigte in einem Konzernunternehmen nehmen Aufträge 
über die Plattform des Konzerns an und arbeiten vorüber-
gehend für ein anderes Konzernunternehmen)

 ■ Wettbewerbsbasierter Ansatz (Crowdworker stehen unter-
einander im Wettbewerb, nur der schnellste oder beste 
Crowd worker wird vergütet)

 ■ Zusammenarbeitsbasierter Ansatz 
(gemeinsames Finden von Lösungen)

Anwendungsfelder
Typische Crowdworking-Tätigkeiten sind sogenannte Human 
Intelligence Tasks. Das sind Aufgaben, die aus technischen oder 
wirtschaftlichen Gründen nicht von Maschinen durchgeführt 
werden können, z. B. Fotos von Sehenswürdigkeiten katego-
risieren. Dies sind in der Regel Tätigkeiten, die keine besondere 
fachliche Qualifi kation benötigen.

Auf der anderen Seite dieses Spektrums befi nden sich Aufträge, 
die an besonders qualifi zierte Fachkräfte vergeben werden, 
z. B. die Vermittlung von Experten mit Programmierkenntnissen.

Daneben wird Crowdworking häufi g zum Outsourcen von Innova-
tions-, Forschungs- und Entwicklungsprozessen genutzt. Ebenso 
fallen unter Crowdworking haushaltsnahe Dienst leistungen.

Vorteile
Mittels Crowdworking verfügt ein Unternehmen über eine große 
Auswahl an Arbeitskräften mit unterschiedlichen Fähigkeiten.

Das Fachwissen der Crowdworker kann weltweit eingebunden 
werden.

Der Personaleinsatz ist sehr fl exibel, z. B. kann zusätzliches 
Expertenwissen im Rahmen eines Projekts einbezogen werden.

Die Arbeitsleistung wird transparenter, wenn ein Bewertungs-
system, das bei Plattformen Standard ist, verwendet wird.

Die Aufgabenabwicklung kann schneller erfolgen und erzielt 
meist qualitiativ höherwertige Ergebnisse.
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Rund 2300 Plattformen 
weltweit.
65 davon haben ihren 
Sitz in Deutschland.

4 %
Anteil von 

Crowdworking
in der deutschen

IT-Wirtschaft

2 %
Anteil von 

Crowdworking im 
verarbeitenden

Gewerbe in
Deutschland

Größter Crowdworking-Anbieter

www.clickworker.de

2017 weltweit 

> 1 Mio. Mitglieder

www.topcoder.com www.mturk.com

www.freelance.de www.upwork.com

Weitere spezialisierte Internetportale:

Aufgabenspektrum reicht von 

einfachen und schlecht 
bezahlten Aufgaben 

bis zu anspruchsvollen 
und gut bezahlten 
Tätigkeiten wie z. B. in der

IT-Entwicklung.

Aktuelle Verbreitung von Crowdworking

§

GREMIENARBEIT

`` Normungsroadmap Industrie 4.0

`` Normungsroadmap Innovative Arbeitswelt

`` VDI FA 7.22 Arbeitswelt Industrie 4.0

`` VDI 7.23A+B Geschäftsmodelle und Change

`` VDI FA 404 Digitaler Transformationsprozess  
in Unternehmen

`` DIN NA023-00-06 AA: Arbeits- und  
Produktgestaltung in der Industrie 4.0

VERÖFFENTLICHUNG AUS GREMIENARBEIT

`` Normungsroadmap Industrie 4.0 — Kapitel 
Mensch & Arbeit 2018

`` VDI FA 404 Statusreport (Handlungshilfe zur  
digitalen Transformation von Unternehmen) 2018
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PLATTFORM LERNENDE SYSTEME – DIE PLATTFORM FÜR KÜNSTLICHE INTELLIGENZ

ifaa stellt seine Expertise in der  
Arbeitsforschung und Arbeits- 
gestaltung unter Beweis

Im Jahr 2017 initiierte das Bundesministerium für 
Bildung und Forschung die Plattform Lernende 
Systeme. Sie vereint Expertise aus Wissenschaft, 
Wirtschaft und Gesellschaft, um Deutschland 
international als Technologieführer für Lernen-
de Systeme zu positionieren. Sie versteht sich als 
ein Ort des Austauschs und der Kooperation. Die 
rund 200 Mitglieder der Plattform sind in Arbeits-
gruppen organisiert. Sie zeigen den persönlichen, 
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Nutzen 
von lernenden Systemen auf, benennen aber auch 
Herausforderungen und Gestaltungsoptionen.

Das ifaa widmet sich in der Arbeitsgruppe »Arbeit, 
Qualifikation, Mensch-Maschine-Interaktion« 

zusammen mit weiteren Experten der menschzen-
trierten Gestaltung der zukünftigen Arbeitswelt 
sowie Fragen der Mensch-Maschine-Interaktion 
und bildet somit gleichzeitig die Schnittstelle  
zum Thema Produktion und Industrie 4.0.

Nutzen

+	Auswirkungen der KI auf die Arbeitswelt 
	 aufzeigen

+	Gestaltungsansätze für eine »gute«, 
	 menschengerechte Arbeit im KI-Zeitalter

+	Handlungsempfehlungen für Unternehmen 
	 zur Gestaltung der Transformation hin 
	 zur digitalen Arbeitswelt

+	Nutzen der KI und lernender Systeme für 
	 Beschäftigte und Unternehmen aufzeigen

www.plattform-lernende-systeme.de

MESEBERGER ZUKUNFTSGESPRÄCHE

Künstliche Intelligenz verändert die Arbeitswelt

ifaa-Direktor Stowasser als Impulsgeber beim Zukunftsgespräch der Bundesregierung | 17.06.2019

Bundeskanzlerin Angela Merkel hatte zu den Zu-
kunftsgesprächen der Bundesregierung eingeladen. 
Bei der Diskussion von Regierung, Sozialpartnern 
und KI-Experten über die Strategie der Bundes
regierung zur künstlichen Intelligenz wirkten 
neben der Bundeskanzlerin mehr als die Hälfte des 
Bundeskabinetts sowie die Präsidenten von BDI, 
IHK, ZDH und die Vorsitzenden der Gewerkschaften 
DGB, IG Metall, ver.di, IG BCE und dbb mit. In sei-
nem Vortrag erläuterte Prof. Dr. Sascha Stowasser, 
Direktor des ifaa, Kernthesen zur künstlichen 
Intelligenz (KI) und deren Auswirkungen auf die 
Arbeitswelt.

Die arbeitspolitische Gestaltung beeinflusst we-
sentlich den Einsatzerfolg der KI im betrieblichen 
Kontext. Daher sind die sachliche Debatte und der 
Dialog über Menschen und Arbeit im Kontext von 
KI mit allen Beteiligten (Unternehmen, Beschäftig-
te, Politik und Sozialpartner) notwendig und ein-
zufordern. Eine auf der sozialen Marktwirtschaft 
mit ethischen Grundwerten beruhende KI-Gesell-
schaft könnte internationaler Vorreiterstatus des 
KI-Einsatzes werden und als deutsches Vorbild für 
andere Nationen für verantwortungsvollen Um-
gang mit KI gelten.

VORTRÄGE (Auswahl)

Tagungen 

`` LernFerienNRW, Dortmund, 2019

`` Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft, Fokus-
gruppe KI in der Arbeitswelt, Berlin, 2019

`` Frühjahrkongress der Gesellschaft für  
Arbeitswissenschaft, Frankfurt, 2018

`` Frühjahrkongress der Gesellschaft für  
Arbeitswissenschaft, Dresden, 2019

Verbandsveranstaltungen

`` Fachtagung »Personalentwicklung 4.0«  
SACHSENMETALL, Chemnitz

`` Betriebsleitertagung Südwestmetall, Stuttgart, 2019

`` Betriebsleitertagung SACHSENMETALL,  
Radebeul, 2019

`` BDA Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit
geberverbände, Arbeitskreis »Arbeitsgestaltung 
und -forschung«, Berlin, 2019

`` Verband der Metall- und Elektroindustrie  
Baden-Württemberg (Südwestmetall),  
Technischer Arbeitskreis »Sicherung von 
Produktionsarbeit« — TAK SiPro, Heilbronn, 2019

Gruppenbild mit Kanzlerin

Forschungsministerin Anja Karliczek (CDU), 
KI-Pionier Chris Boos (CEO Arago),  

ifaa-Direktor Sascha Stowasser 
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Künstliche Intelligenz für die produktive und präventive Arbeitsgestaltung nutzen. 

Inhalt

Im Rahmen des BMBF-Projekts »Prävention 4.0« 
wurde ermittelt, welche Potenziale und Auswir-
kungen die Einführung cyber-physischer Systeme 
(CPS) und künstlicher Intelligenz (wie selbstfah-
rende Fahrzeuge, smarte Personaleinsatzplanung) 
auf die Arbeit in Betrieben hat und wie sich Arbeit 
4.0 produktiv, sicher und gesund gestalten lässt. 
Hierzu wurden vier verschiedene Handlungsfelder 
(Führung und Kultur, Organisation, Gesundheit 
und Sicherheit) untersucht. Insgesamt waren acht 
Verbundpartner sowie zahlreiche Betriebe verschie-
dener Branchen und weitere 12 Umsetzungspart-
ner (z. B. Arbeitgeberverbände, Gewerkschaften, 
Berufsgenossenschaften) an dem Projekt beteiligt.

Ergebnisse

Die »Potenzialanalyse Arbeit 4.0« ist ein Selbst
bewertungscheck für kleine und mittlere Unter-
nehmen und hilft zu überprüfen, wie die Potenziale 
von 4.0-Technologien (inkl. KI) in betriebliche Pro-
zesse einbezogen und eingeführt werden können. 
Die Potenzialanalyse stellt die Möglichkeiten und 
die Gefahren der 4.0-Technologien (inkl. KI) dar 
und hilft Handlungsbedarfe im Betrieb zu ermitteln 
sowie einen Maßnahmenplan zu erstellen. 

Die »Umsetzungshilfen Arbeit 4.0« unterstützen 
durch die Vermittlung von Hintergrundwissen und 
Gestaltungsempfehlungen für eine produktive, 
sichere und gesundheitsgerechte Arbeit 4.0 bei  
der Integration von 4.0-Technologien (inkl. KI).  
Die Umsetzungshilfen behandeln wichtige The-
menbereiche (z. B. Gefährdungsbeurteilung 4.0; 
Führung und 4.0-Prozesse) entsprechend der  
vier Handlungsfelder (s. o.).

Nutzen 

+	Reduktion von Fehlern bei der Einführung von
	 4.0-Technologien (inkl. KI) durch Hintergrund-
	 wissen und Informationen zu möglichen 
	 Chancen und Gefahren 

+	Möglichkeit der Ermittlung des Handlungs-
	 bedarfs (Status quo) im Betrieb 

+	ggf. Wettbewerbsvorteile durch eine früh-
	 zeitige Implementierung konkreter Maßnahmen 
	 und Berücksichtigung von Gestaltungs-
	 empfehlungen, was die Nutzung der 
	 vollständigen Potenziale der 4.0-Techno- 
	 logien (inkl. KI) ermöglicht

www.praevention40.de

ifaa als Partner der Wissenschaftsjahre 
2018 und 2019 

Das Wissenschaftsjahr ist eine Initiative des  
Bundesministeriums für Bildung und Forschung.  
In den Jahren 2018 und 2019 war das ifaa  offizi-
eller Partner. Mit der Initiative möchte das Minis-
terium den Bürgerinnen und Bürgern Wissenschaft 
nahebringen. Die Schwerpunktthemen der zwei 
Jahre waren: »Arbeitswelten der Zukunft« und 
»Künstliche Intelligenz«. Das ifaa beteiligte sich mit 
Veröffentlichungen, Blogbeiträgen, Informationen 
zu Projekten und Veranstaltungen. 
www.wissenschaftsjahr.de

Prävention 4.0 
Dezember|2015–
April|2019

PROJEKT

Das ifaa ist offizieller Partner  
des Wissenschaftsjahres 2019.

Das ifaa ist offizieller Partner  
des Wissenschaftsjahres 2018.
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Die Arbeitszeit der Zukunft wird immer flexibler. 
Es gilt, Arbeitszeitsysteme zu gestalten, die einer­
seits einen wirtschaftlich effizienten, bedarfs­
orientierten Personaleinsatz sicherstellen und  
andererseits die individuellen Arbeitszeitpräfe­
renzen der Beschäftigten berücksichtigen.

Arbeitszeit
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Die Arbeitszeiten flexibel, gesundheits- und be­
darfsgerecht zu gestalten, gehört zu den zentralen 
Aufgaben von Unternehmen. In 2018 und 2019 
unterstützten die Experten des ifaa die Mitglieds­
verbände und deren Mitgliedsunternehmen bei der 
Gestaltung flexibler, wirtschaftlicher und gesund­
heitsgerechter Arbeitszeitmodelle. Neben den 
Schwerpunkten Schichtplangestaltung und orts- 
und zeitflexibles Arbeiten (mobile Arbeit), stand 
die praxisgerechte Umsetzung des Tarifabschlusses 
2018 ganz oben auf der Agenda. Auch die in den 
Betrieben zunehmend auftretenden Effekte des 
Fachkräftemangels, ein verstärkt zu verzeichnen­
der Wunsch nach Zeitsouveränität bei den Be­
schäftigten sowie neue Herausforderungen in der 
Arbeitszeitgestaltung durch die Digitalisierung und 
Demografie (alternde Belegschaft) waren relevante 
Arbeitsfelder. Schließlich wurde mit dem EuGH- 
Urteil zur Zeiterfassung ein Diskussionsprozess  

angestoßen, der eindeutig zeigt, dass die prakti­
sche Umsetzung der aktuellen gesetzlichen und 
normativen Regelungen immer komplexer wird.

Arbeitszeit 

VERANSTALTUNG

ifaa-Fachkolloquium 2018

Unter dem Motto »Wie sieht die Arbeitszeit der 
Zukunft aus?« fand das ifaa-Fachkolloquium 2018 
statt. Experten aus Wissenschaft und Forschung, 
Verbänden sowie betrieblicher Praxis diskutierten 
gemeinsam, wie genau die Umsetzung in den  
Betrieben funktionieren kann, welche Rahmen
bedingungen benötigt werden und wie die  
Gesetzeslage aussieht.

www.arbeitswissenschaft.net/Fachkolloquium-2018

VERANSTALTUNG

Arbeitskreis »Arbeitszeit«

Der Arbeitskreis »Arbeitszeit« als Austauschplatt-
form und Impulsgeber für die Arbeitszeitgestaltung 
hat sich fest etabliert. Im Arbeitskreis wurden zum 
Beispiel Fragen zum Umgang mit Aufsichtsbehör-
den, neuere Erkenntnisse der Arbeitsmedizin und 
Tarifthemen diskutiert. Hier konnten die Verbands
ingenieure und die Mitgliedsunternehmen vom 
direkten und konkreten Austausch anhand von 
Praxisbeispielen profitieren. 

Im Arbeitskreis TFX — softwareunterstützte Schicht
plangestaltung geht es um die gemeinsame  
Erarbeitung von Schichtplänen, die Lösung von 
Fragestellungen und betriebliche Beispiele innerhalb 
des Teilnehmerkreises sowie den professionellen 
Umgang mit dem XIMES SPA. Bestimmt wurde der 

Arbeitskreis TFX ganz wesentlich von den Heraus
forderungen an die Arbeitszeit- und Schichtplan-
gestaltung durch den Tarifabschluss 2018. Insbe-
sondere der Umgang mit dem sog. T-ZUG stand im 
Fokus des Austausches. Die praxisrelevanten Auf-
gaben und Herausforderungen, die die Teilnehmer 
mitbrachten, konnten im Kreis gelöst werden und 
lieferten einen soliden Input für die Broschüre  
»Der Tarifabschluss 2018. Innovative Möglichkei-
ten für die betriebliche Arbeitszeitgestaltung«. 
Zukünftig werden unter anderem im Arbeitskreis 
Fragen eines zunehmend digitalen und intelligenten 
Softwareeinsatzes — auch für die Schichtplange-
staltung — an Bedeutung gewinnen. Der Arbeits-
kreis wird hierzu frühzeitig informieren, neue aktive 
Mitglieder aus den Verbänden sind willkommen.

lebensphasen-
orientierte
Arbeitszeit-
gestaltung und
Arbeitsformen

betriebliche
und individuelle
Flexibilität

�exible und
ergonomische
Arbeitszeit- 
und Schicht-
plangestaltung

�exibler

di�erenzierter

gesünder

Bedarfsgerechter, fl exibler, individueller?

TAG 1: Fachkolloquium | 5. Juni 2018

10.00 Begrüßungskaffee

10.30 Eröffnung des Fachkolloquiums 2018 
 Prof. Dr. Sascha Stowasser, Direktor, ifaa

10.40 »Arbeitszeit der Zukunft — bedarfs-
 gerechter, fl exibler, individueller?« 
 Sven Hille, Leitung Fachbereich 
 »Arbeitszeit und Vergütung«, ifaa

11.00 »Neue Wege der Arbeitszeitfl exibili-
 sierung — Arbeiten ohne Schichtplan?«
 Klaus Höfer, Head of Industrial 
 Engineering, und Jan Hawel, 
 Spezialist Arbeitsorganisation, 
 thyssenkrupp Rasselstein GmbH

11.45 »Die Arbeitszeitbox — Praxishilfen 
 für die betriebliche Arbeitszeit-
 gestaltung«
 Prof. Dr. Susanne Mütze-Niewöhner, 
 Abteilungsleiterin Arbeitsorganisation, 
 und Niklas Steireif, wissenschaftlicher 
 Mitarbeiter Arbeitsorganisation, 
 IAW der RWTH Aachen

12.30 Mittagessen

14.00 Parallel-Workshops
  Die Arbeitszeitbox — Praxishilfen für 
     die betriebliche Arbeitszeitgestaltung
  Smartphone und Tablet: mit Apps und 
     Zubehör Geschäftsprozesse optimieren
  Checkliste zur Gestaltung mobiler Arbeit

15.00 Kaffeepause

15.20 Vorstellung der Workshopergebnisse 
 im Plenum

15.50 Aktivelement

16.00 »Flexibles Arbeiten bei Continental 
 in Schwalbach — mobile work, 
 Teil- und Gleitzeit, Sabbatical«
 Yvonne Postler, Personalleiterin,
 Continental GmbH in Schwalbach und  
 Dirk Siebels, Senior Vice President 
 Corporate Labor Relations, 
 Continental AG in Hannover

 16.45 »Aktuelles zum Tarifabschluss der 
 Metall- und Elektroindustrie 2018« 
 Sabine Glaser, Tarifpolitik, Gesamtmetall

17.30 »Ihr Weg zum Mobilarbeits-
 führerschein«
 Dr. Catharina Stahn,
 wissenschaftliche Mitarbeiterin, ifaa 

ca. 17.40 Ende des 1. Veranstaltungstages 
 Prof. Dr. Sascha Stowasser, Direktor, ifaa 

ab 18.30 Treffpunkt an der Bar

19.30 Abendessen

2 0
1 8

Tagesordnung_Fachkolloquium_2018.indd   1 11.05.18   12:26
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VERÖFFENTLICHUNGEN

Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme  
in der Praxis

Gestaltung komplexer Schichtsysteme

Diese Broschüre beschäftigt sich mit komplexer Schichtplangestal
tung wie differenzierten Besetzungsanforderungen, unterschiedlichen  
Wochenarbeitszeiten und Zeitpräferenzen von Beschäftigten.  
Sie vermittelt Grundlagen, bietet anhand von Praxisbeispielen  
Lösungen an und zeigt schließlich aktuelle Modelle zur komplexen 
Schichtplangestaltung auf. 

Nutzen 

+	Gestaltung von komplexen Schichtsystemen

+	Auswahl von typischen betrieblichen Situationen 
	 und deren Lösungswege

+	Vermittlung von Grundlagenwissen 

Veröffentlichung: März 2018

www.arbeitswissenschaft.net/broschuere_bedarfsgerechte_ 
Arbeitszeitsysteme

ifaa- 
Broschüren- 

reihe

Herausgeber:
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

BEDARFSGERECHTE ARBEITSZEIT­
SYSTEME IN DER PRAXIS 
Gestaltung komplexer Schichtsysteme

Broschüre_Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme_U1_U4.indd   1 25.04.18   17:11

Der Tarifabschluss 2018. Innovative Möglichkeiten für 
die betriebliche Arbeitszeitgestaltung

Die Broschüre greift in Anlehnung an den Tarifabschluss 2018 für die 
Metall- und Elektroindustrie die Herausforderungen und innovativen 
Möglichkeiten auf und bietet neben praktischen Erläuterungen zu den 
neuen Arbeitszeitmodellen und den Beantragungs- und Genehmi-
gungsverfahren anhand von Praxisbeispielen Lösungen an. 

Nutzen 

+	Aspekte und Regelungen des Tarifabschlusses 2018 
	 der Metall- und Elektroindustrie

+	Beantragungs- und Genehmigungsverfahren 

+ Anwendung unterschiedlicher Modelle 
	 (Quotenmodell, Volumenmodell oder Kopfzahlmodell)

+	praxistaugliche Modelle zum Umgang mit der verkürzten 
	 Vollzeit und den zusätzlichen freien Tagen 
	 (Tarifliches Zusatzgeld »T-ZUG«)

+	Berechnungsinstrumente zum Herunterladen 

Veröffentlichung: Oktober 2018

www.arbeitswissenschaft.net/broschuere_Tarifabschluss_2018

DER TARIFABSCHLUSS 2018
Innovative Möglichkeiten für die betriebliche Arbeitszeitgestaltung

Herausgeber:
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

Broschüre_Tarifabschluss_U1_U4.indd   1 16.10.18   19:32

ifaa-Studie: Auswertung von Schichtmodellen nach  
arbeitswissenschaftlichen Kriterien

Ziel der Studie ist es, belastbare Aussagen darüber zu gewinnen, inwie-
weit arbeitswissenschaftliche Kriterien in die Planung von Schichtplänen 
einfließen und welche Kriterien sich einerseits sehr gut, andererseits 
weniger gut mit den betrieblichen Anforderungen und Bedingungen 
vereinbaren lassen und welche Schlüsse hieraus gezogen werden können.

Nutzen 

+	Integration von arbeitswissenschaftlichen Kriterien 
	 in die Planung von Schichtplänen

+ Abbildung der arbeitswissenschaftlichen Kriterien 
	 bei der Planerstellung

+	flexible und gesundheitsgerechte Schichtplangestaltung 
	 im Sinne von Betrieben und Beschäftigten

+	Flexibilitätselemente für kurzfristige Auslastungsschwankungen 
	 und Wünsche der Beschäftigten

Veröffentlichung: September 2019

www.arbeitswissenschaft.net/Studie_Schichtplan_2019

ifaa-Studie: Auswertung von Schichtmodellen 
nach arbeitswissenschaftlichen Kriterien 

Herausgeber:
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

Broschüre_Auswertung von Schichtmodellen_U1_U4.indd   1 18.08.19   17:54

Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme in der Praxis –  
Reserveplanung 

Umgang mit Ausfallzeiten der Beschäftigten in Schichtplänen

Diese Broschüre vermittelt zum einen die Grundlagen der Reserve
planung und gibt zum anderen durch die Darstellung von praxis
tauglichen Lösungsansätzen Hilfestellungen zur Planung von  
Personalreserven in komplexen Schichtsystemen. 

Nutzen 

+	Grundlagen der Reserveplanung 

+	Darstellung von praxistauglichen Lösungsansätzen

+	Planung von Personalreserven in komplexen Schichtsystemen

Veröffentlichung: März 2019

www.arbeitswissenschaft.net/broschuere_reserveplanung

BEDARFSGERECHTE ARBEITSZEITSYSTEME 
IN DER PRAXIS — RESERVEPLANUNG
Umgang mit Ausfallzeiten der Beschäftigten in Schichtplänen

Herausgeber:
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

Broschüre_Arbeitszeit_Reserveplanung_U1_U4.indd   1 05.03.19   21:32
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Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Mit meinem Kollegen beschäftige ich mich mit 
allen Themen, die die Arbeitszeit betreffen. Meine 
Aufgabe ist es, die Mitgliedsverbände und deren 
Mitgliedsunternehmen bei Fragestellungen zur 
Schichtplangestaltung, zum mobilen Arbeiten und 
zu im weitesten Sinne flexiblen Arbeitszeitmodellen 
in Form von Seminaren, Vorträgen und Arbeitskrei-
sen zu unterstützen. Darüber hinaus beschäftige 
ich mich mit Fragen eines zukünftigen Kompetenz
managements für Betriebe und Beschäftigte. 

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Individuell, flexibel und fordernd, wobei ich glau-
be, dass der Umgang mit neuen Anforderungen in 
immer schnelleren Zyklen die größte Herausforde-
rung für Betriebe und Beschäftigte sein wird.

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für die 
Zukunft?

Gesundheit, Glück und Zufriedenheit.

Wie digital leben Sie?

Ich verwende Smartphone, Tablet und Laptop in 
vielen Facetten. Soziale Netzwerke gehören nicht 
zu meinen bevorzugten Betätigungsfeldern.  
Daneben bin ich weiterhin ein großer Anhänger 
von gedruckten Texten, sowohl als Buch als auch 
als (Fach-)Zeitschrift.

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Die Kombination aus Smartphone und Laptop bie-
tet mir als Fernpendler und »Mobilarbeiter« erst die 
Möglichkeit, eine Tätigkeit, wie ich sie beim ifaa 
ausübe, überhaupt ausüben zu können. Darüber 
bin ich sehr froh.

5 Fragen an Veit Hartmann

wissenschaftlicher Mitarbeiter im Fachbereich  
Arbeitszeit und Vergütung

VERÖFFENTLICHUNG

Nutzen 

+	erfolgreiche Einführung und Gestaltung mobiler Arbeit

+	Selbstbewertungsinstrument zur Standortbestimmung, 
	 Identifizierung und Erarbeitung von konkreten 
	 Gestaltungsmaßnahmen 

+	Bearbeitung von Handlungsfeldern und Formulierung 
	 von Maßnahmen

+	beispielhafte Gestaltungsempfehlungen aus der Praxis 

Veröffentlichung: März 2018 und überarbeitete Version Dezember 2019

www.arbeitswissenschaft.net/Checkliste_mobile_Arbeit 

CHECKLISTE 
zur Gestaltung mobiler Arbeit

Neuaufl age inkl. 
Anpassungen an den 
Tarifvertrag 2018 und 

an die neue Datenschutz- 
Grundverordnung 

sowie an das Bundes-
datenschutzgesetz!

Checkliste_Mobile Arbeit_Druck.indd   1 05.01.20   11:59

FAKTENBLÄTTER

Nutzen 

+	historische Herleitung der Ruhezeitregelung 

+	wissenschaftliche Herleitung der Ruhezeitregelung

+	Versachlichung der Debatte um Ruhezeitregelung durch Zahlen, 
	 Daten, Fakten

Veröffentlichung: April 2019

www.arbeitswissenschaft.net/ZDF_Ruhezeitregelung

VORTRÄGE (AUSWAHL)

Verbandsveranstaltungen

`` SACHSENMETALL, Tagung, Vortrag »Gestaltung 
von Schichtsystemen«, Radebeul, 2018

`` Märkischer Arbeitgeberverband, Tagung, Vortrag 
»Arbeitszeit- und Schichtplangestaltung«,  
Hagen, 2019

`` NORDMETALL, Tagung, Vortrag »Die neue  
Arbeitszeit 2019«, Hamburg, 2019

`` HESSENMETALL, Personalleiterkonferenz,  
Vortrag »Gestaltung mobiler Arbeit mithilfe  
einer Checkliste« Kassel, 2019

Nach § 5 ArbZG müssen Arbeitnehmer nach Beendigung der 
täglichen Arbeitszeit eine ununterbrochene Ruhezeit von 
mindestens elf Stunden bis zur Wiederaufnahme der Arbeit 
haben. In einem Tarifvertrag oder auf Grund eines Tarif-
vertrags in einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung kann 
zugelassen werden, abweichend von § 5 Abs. 1 die Ruhezeit 
um bis zu zwei Stunden zu kürzen, wenn die Art der Arbeit 
dies erfordert und die Kürzung der Ruhezeit innerhalb eines 
festzulegenden Ausgleichszeitraums ausgeglichen wird 
(§ 7 ArbZG).

Gegenwärtiger Diskussionsstand
Vor dem Hintergrund der Digitalisierung, dem Wandel der 
Arbeitswelt und vielfältigen, fl exiblen und individuellen Arbeits(-
zeit)formen wird in der Öffentlichkeit die gesetzliche 11-Stun-
den-Ruhezeitregelung kontrovers diskutiert. Soll zum Beispiel das 
Lesen und Bearbeiten von E-Mails am Abend zu einem erneuten 
Start der ununterbrochenen Ruhezeitregelung von 11 Stunden 
führen? Laut Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
(BAuA) ist ein Hauptziel des Arbeitszeitgesetzes, die Sicherheit 
und Gesundheit von Arbeitnehmern zu gewährleisten: »Ergebnis-
se arbeitswissenschaftlicher Untersuchungen sprechen dafür, 
die tägliche Höchstarbeitszeit zu begrenzen. So deuten Studien 
darauf hin, dass das Risiko für Arbeitsunfälle ab der achten bis 
neunte Arbeitsstunde deutlich ansteigt. Um zu garantieren, dass 
Beschäftigte ausreichend Zeit zur Erholung haben, gelten in 
Deutschland neben Grenzen für die tägliche Höchstarbeitszeit 
auch gesetzliche Mindestruhezeiten. Diese bleiben ebenso in 
Zeiten von Digitalisierung und ortsfl exibler Arbeit bedeutsam, 
denn durch die tägliche Erholung nach Feierabend können 
Beschäftigte wieder Energiereserven aufbauen. Eine gute Arbeits-
zeitgestaltung berücksichtigt daher betriebliche Erfordernisse, 
schützt aber stets auch die Gesundheit und das Wohlbefi nden 
von Erwerbstätigen.« (BAuA 2018).

Historische Herleitung der Ruhezeitregelung
Im Zuge der Industrialisierung in der ersten Hälfte des 
19. Jahrhunderts setzte sich ein neues »Zeitbewusstsein« durch. 
Im Gegensatz zum jahreszeitlich geprägten Arbeitsablauf des 
bäuerlichen Lebensbereichs und der vom Tageslicht abhängigen 

Dauer des handwerklichen Arbeitstages wurde mit der zuneh-
menden Industrialisierung ein neues »schematisches« Zeit-
prinzip eingeführt. Zu Zeiten der industriellen Revolution im 
19. Jahrhundert lagen die täglichen Arbeitszeiten zwischen 
12 und 14 Stunden. 

Mit dem Slogan »Acht Stunden Arbeit, acht Stunden Freizeit und 
Erholung und acht Stunden Schlaf« griff erstmals Robert Owen, 
ein walisischer Unternehmer und »Sozialreformer«, den Acht-
stundentag auf. »Vor 100 Jahren wurde der Achtstunden-Arbeits-
tag hierzulande eingeführt.« (BAuA 2018). »Die gesetzlichen 
Vorschriften über die Dauer der Arbeitszeit sollten den Arbeit-
nehmer vor den Gefahren und Nachteilen schützen, die eine 
unangemessen lange Arbeitsdauer für ihn einschließt. Wenn die 
Arbeitszeit übermäßig ausgedehnt wird, so besteht die Gefahr, 
dass die zwischen den einzelnen Arbeitstagen liegenden Ruhe-
zeiten nicht ausreichen, um die in der Arbeit verbrauchten Kräfte 
wiederherzustellen.« (Nikisch 1928, Seite 1).

Nikisch zufolge wird als »Arbeitszeit nicht die Zeit defi niert, 
in der der Arbeitnehmer tatsächlich arbeitet, seine Arbeitskraft 
betätigt, auch nicht die Zeit, in der seine Arbeitskraft zur 
Verfügung des Arbeitsgebers steht, denn das tut sie bei ange-
stellten Arbeitnehmern auch außerhalb der Arbeitszeit, solange 
das Anstellungsverhältnis tatsächlich besteht. Vielmehr versteht 
die Verordnung unter Arbeitszeit die Zeit, in der der Arbeitgeber 
von der ihm zur Verfügung stehenden Arbeitskraft des Arbeits-
nehmers Gebrauch macht. Das tut er nicht nur, solange der 
Arbeitnehmer die ihm übertragenen Arbeiten ausführt, sondern 
auch solange dieser sich auf sein Geheiß an der Arbeitsstätte 
oder in ihrer unmittelbaren Nähe zur jederzeitigen sofortigen 
Aufnahme der Arbeit bereithält.« (Nikisch 1928, Seite 15). 
Folglich sollte durch die gesetzlichen Regelungen (Arbeitszeit-
verordnungen oder Gewerbeordnungen) verhindert werden, dass 
»die Arbeitskraft des Arbeiters zeitlicher Hinsicht, d. h. durch 
übermäßige Ausdehnung der Arbeitszeit, allzu stark ausgenutzt 
wird.« (Nikisch 1928, Seite 8).

Ein weiterer Grund für die Ruhezeitregelung lag darin, dass der 
Arbeitnehmer seine Arbeitskraft solange betätigt, als er es für 
gut befi ndet. Das galt auch neben seiner Tätigkeit in fremden 
Diensten auch für eigene selbständige Erwerbsarbeit bzw. weitere 
Tätigkeiten für weitere Arbeitgeber sowie Schwarzarbeit. 
Demzufolge kann gefolgert werden, dass die Arbeitszeitverord-
nungen darauf zielten, die Dauer der hauptsächlichen Beschäf-
tigung auf die Arbeitszeit bei den übrigen Arbeitgebern anzu-
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PRODUKTSPEKTRUM

Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbände
und deren Mitgliedsunternehmen

 bei der Ermittlung eines geeigneten Schichtsystems

 bei der Schichtplangestaltung unter Berücksichtigung 
arbeitswissenschaftlicher Empfehlungen

 bei der Einführung eines neuen Schichtsystems 

 durch Vorträge, lnformationsveranstaltungen, Workshops 

Beiträge in Zeitschriften und weiteren Medien 

Altun U, Hartmann V (2018) Präventive und gesundheitsgerechte 
Arbeitszeitgestaltung. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (233):12–15

Hille S, Altun U, Tondorf B (2018) »Arbeitszeit im Wandel«. Moderne 
Arbeitszeitgestaltung in der Metall- und Elektroindustrie in Deutschland. 
Leistung & Entgelt (1):3–47

ifaa (Hrsg) (2018) Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme in der Praxis. 
Gestaltung komplexer Schichtsysteme. Düsseldorf >>

Altun U, Hille S, Jaeger C (2017) Gestaltung und Einführung fl exibler 
Arbeitszeiten. Leistung &Entgelt (2):3–46

Jaeger C (2017) Gefährdungsbeurteilung Arbeitszeit am Beispiel zweier 
Schichtsysteme. In: Gesellschaft für Arbeitswissenschaft (Hrsg) Soziotech-
nische Gestaltung des digitalen Wandels — kreativ, innovativ, sinnhaft. 
63. Kongress der Gesellschaft für Arbeitswissenschaft. GfA-Press, 
Dortmund, Beitrag A.4.5

Jaeger C, Altun U, Glaser S, Lawonn C, Matthes A, Gesamtmetall, 
Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg) (2017) Arbeitszeit 
im Wandel. IW Medien, Berlin

Jaeger C (2016) Umstellung auf ein ergonomisch gestaltetes 3-Schicht-
system mit Nachtschichtreduktion für alle Beschäftigten. In: Gesellschaft 
für Arbeitswissenschaft (GfA) (Hrsg) Arbeit in komplexen Systemen. 
Digital, vernetzt, human?! 62. Kongress der Gesellschaft für Arbeitswissen-
schaft vom 2.–4. März 2016. GfA-Press, Dortmund, Beitrag C2.4, S 1–4

Schichtplangestaltung 

Bei Schichtarbeit wird zu wechselnden Zeiten (zum Beispiel im 
Wechsel Früh-, Spät-und Nachtschicht) bzw. konstant zur gleichen 
Zeit (zum Beispiel Dauernachtschicht) gearbeitet. Insbesondere Arbeit 
gegen den natürlichen Schlaf-Wach-Rhythmus (Nachtschicht) und 
zu sozial wertvollen Zeiten (am Abend, an Sonn-und Feiertagen) geht 
mit einer besonderen Belastung einher. Im Sinne der Prävention sind 
Schichtpläne gemäß arbeitswissenschaftlicher Empfehlungen zu 
gestalten, um negative Beanspruchungsfolgen zu vermeiden. 

Vortrags- und 
Seminarmaterial 

 Vortrag: Flexible, ergonomische 
Schichtsysteme (Praxisbeispiele) >>

 Vortrag: Gegenüberstellung Schichtsysteme 
mit unterschiedlichen Schichtlängen >>

 Vortrag: Arbeitszeitmodelle der Zukunft >>

 Vortrag: Schichtplangestaltung 
in der modernen Arbeitswelt >>

 Vortrag: Umstellung auf 
ein ergonomisch gestaltetes 

3-Schichtsystem >>

Zusätzlicher Service 
für Mitglieder des ifaa. 

Experten 

Dipl.-Arb.-Wiss. Veit Hartmann M. A.  

Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Telefon: 0211 542263-27 
E-Mail: v.hartmann@ifaa-mail.de

Beispiele guter Praxis 

Prävention in der Schichtplangestaltung >>

Bei Interesse setzen 
Sie sich bitte mit den 
Experten in Verbindung.

Website: www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitszeit/

Unsere Position: 
»Damit Beschäftigte bis zum regulären Verrentungs-
zeitpunkt in Nacht- und Schichtarbeit tätig sein 
können, haben Arbeitgeber und Betriebsräte auf 
betrieblicher Ebene und Beschäftigte auf privater 
Ebene entsprechende Voraussetzungen zu scha� en: 
durch alternsgerecht gestaltete Schichtsysteme, die 
für optimale Belastung und Beanspruchung sorgen, 
sowie eine gesunde Lebensführung.« 

Film
 Schichtarbeit arbeits-

wissenschaftlich 
gestaltet — entlastet 

Mitarbeiter und stärkt 
Unternehmen >>

Argumentationshilfen
 Broschürenreihe »Bedarfsgerechte 
Arbeitszeitsysteme in der Praxis« >>

 Broschüre Arbeitszeit 
im Wandel >>

 Arbeitszeit- und Schichtsysteme 
bedarfsgerecht gestalten_2014 >>

 Gegenüberstellung 
Schichtsysteme >>

Veranstaltungen
fest terminierte Veranstaltungen

 Erfahrungsaustausch: 
Arbeitszeit- und 

Schichtplanung >>

 Arbeitskreis: 
TFX — softwareunterstützte 

Schichtplanung >>

Vorträge/Workshops nach Bedarf

 Schichtarbeit und Schicht-
plangestaltung >>

Dr. rer. pol. Ufuk Altun  

Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Telefon: 0211 542263-41
E-Mail: u.altun@ifaa-mail.de

Unser  
Angebot  
auf einen  

Blick!
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Die Gestaltung flexibler Vergütung sowohl  
im Bereich der Grundvergütung als auch der  
Leistungsvergütung wird sich zu einer wesent­
lichen Fragestellung in der Arbeitswelt der  
Zukunft entwickeln.

Entgelt und 
Vergütung
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Die Digitalisierung, die Verbreitung des Einsatzes 
von Robotern und die zunehmende Nutzung von 
künstlicher Intelligenz haben Einfluss auf die Ent­
wicklung von Arbeitsaufgaben in der Metall- und 
Elektroindustrie. Auch Organisationen verändern 
sich bereits weg von der reinen Linien- hin zu einer 
Projektorganisation unter Einsatz agiler Arbeits­

methoden. Dies hat schon heute Auswirkungen auf 
die betrieblichen Entgeltsysteme. So wird sich die 
Gestaltung flexibler Vergütung sowohl im Bereich 
der Grundvergütung als auch der Leistungsvergü­
tung zu einer wesentlichen Fragestellung in der 
Arbeitswelt der Zukunft entwickeln.

Entgelt und Vergütung

VERANSTALTUNG

Informations- und Erfahrungsaustausch

Zur Unterstützung des gegenseitigen Informa-
tions- und Erfahrungsaustauschs zwischen den 
Verbänden führt das ifaa regelmäßige Work-
shops und Arbeitskreise mit Verbandsingenieuren 
durch. In den vergangenen beiden Jahren stand 
dabei die Flexibilisierung der Entgeltgestaltung 
im Vordergrund. Diskutiert wurde insbesondere 
die Ausgestaltung von Entgeltbändern und die 
Vergütung außertariflicher Mitarbeiter. Weiterhin 
wurden erste Ideen erarbeitet, wie ein Entgeltsys-
tem aussehen könnte, das nicht die Arbeitsaufga-
ben, sondern speziell Rollen der Beschäftigten im 
Unternehmen abbildet. Sowohl ifaa-Mitarbeiter, 
Verbandsvertreter als auch externe Referenten 
präsentierten bewährte Praxisbeispiele und neue 
wissenschaftliche Erkenntnisse. 

ifaa-Arbeitskreis Entgeltgestaltung

Seit 2016 tagt dieser Arbeitskreis drei- bis viermal 
pro Jahr als Austauschplattform sowie Impulsge-
ber, unter anderem auf politischer Ebene, wie zum 
Beispiel für den Gesamtmetall-Ausschuss Arbeit 
und Entgelt. Die Ziele des Arbeitskreises sind im 
Wesentlichen der Erfahrungsaustausch zu Fragen 
des tariflichen Grund- und Leistungsentgelts und die 
Erarbeitung von Empfehlungen mit bundesweitem 
Konsens. Die regelmäßige fachliche Zusammenarbeit 
in fester Teilnehmerkonstellation ist dabei von gro-
ßer Bedeutung. Im Jahr 2019 hat sich aus dem Kreis 
eine Arbeitsgruppe gebildet, die an der Entwicklung 
eines rollenbasierten Vergütungssystems arbeitet.

Seit Ende 2017 bietet das ifaa auch einen entspre-
chenden Arbeitskreis für das Tarifgebiet NRW an. 
Hier wurden im Schwerpunkt Möglichkeiten und 
Handlungsempfehlungen für einen Wechsel von 
Entlohnungsgrundsätzen und -methoden entwickelt.

Midpoint
= 100 %

= 50 Punkte

Untergrenze
= 75 %

= 0 Punkte

Obergrenze
= 125 %

= 100 Punkte

10 Pkte.
nach Ablauf

der Probezeit

Gesamt-Range wird über Punkte (hier: Punkteanzahl = 100) dargestellt, Bewegung im Band erfolgt über Punkte

Einstieg 
in Position
bei 0 Pkte. 

max. 45 Pkte. personenbezogen
zu vergeben basierend auf

Performance/Zielerreichung

max. 45 Pkte. betriebsbezogen zu vergeben
basierend auf:

� Reichweite Prozesswissen
� Marktwert

� interner Wert/Wertschöpfung

max. 
100 Pkte.
zu 
erreichen 

VERANSTALTUNG

Optimierung und Neugestaltung von Vergütungssystemen in den Unternehmen

Das ifaa unterstützte gemeinsam mit den Verbän-
den Betriebe bei der Neugestaltung und Moderni-
sierung von Grund- und Leistungsentgeltsystemen. 
Klar erkennbar ist die Entwicklung, dass die Verän-
derung des Arbeitsumfeldes weg von einer indivi-
duellen Leistungsbetrachtung hin zur Beurteilung 
von Gruppen- oder Teamleistungen führt. Dabei 
rücken — wo tariflich möglich — erfolgsbezogene 
Vergütungsbestandteile in den Fokus. 

Deutlich wurde in den Unternehmen ebenfalls, dass 
die »alten« Leistungsentgeltsysteme, insbesondere der 
Akkord, nicht mehr in die moderne Arbeitswelt pas-
sen. Im Berichtszeitraum wurden daher im wesent-
lichen Projekte durchgeführt, die die Ablösung alter 
Akkord- und Prämiensysteme zum Ziel hatten. 

Als wesentliche Entgeltmethoden in der Metall- 
und Elektroindustrie gelten immer noch die Leis-
tungsbeurteilung und das kennzahlenbezogene 
Leistungsentgelt. 

Im Jahre 2018 wurden 79,7 % der Beschäftigten 
mit dem Entgeltgrundsatz Zeitentgelt mit der 
Methode Beurteilen entlohnt, 17,4 % mit kennzah-
lenbezogenen Entgeltsystemen und 2,9 % waren in 
einem System mit Zielvereinbarungen beschäftigt. 
Dies ist eine deutliche Steigerung zu den Vorjahren 
und könnte mit den sich verändernden Arbeits-
formen in den Unternehmen in Zusammenhang 

stehen. In Kooperation mit dem Verband METALL 
NRW wurden für international tätige Unternehmen 
Schulungen zur Leistungsbeurteilung in englischer 
Sprache angeboten. Diese fanden sowohl als Prä-
senzveranstaltung als auch als Webinar statt. 

Das ifaa unterstützt im Berichtszeitraum in ver-
schiedenen Tarifgebieten wieder durch Beiträge 
in Workshops, Vortragsveranstaltungen sowie in 
Arbeitskreisen der Personalleiter, Betriebsleiter und 
Mitarbeiter der Verbände und führte darüber hinaus 
Seminare für die Bildungswerke und REFA durch.

Beispiel Entgeltband mit unterschiedlichen Bewertungsfaktoren

Arbeitnehmerstruktur nach Entgeltmethoden
(Anteile in %)

Jahr
Zeitentgelt/
Beurteilen

Kennzahlen-
vergleich/
Akkord-/

Prämienentgelt

Zielverein-
barung/
-entgelt

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

72,1

72,8

72,7

73,1

74,4

78,6

79,7

80,2

80,6

79,9

79,7

27,0

26,7

26,9

26,3

24,1

20,9

19,7

18,7

18,3

17,7

17,4

0,9

0,5

0,5

0,5

1,5

0,5

0,6

1,1

1,1

2,4

2,9

Arbeitnehmerstruktur nach Entgeltmethoden in der M+E-Industrie 
(Gesamtmetall 2019)
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VERÖFFENTLICHUNG

Leistungsförderndes Entgelt erfolgreich einführen.

Gestaltungshinweise und Umsetzungshilfen für den  
Einführungsprozess

Der Praxisleitfaden beschäftigt sich mit dem Prozess der Einführung 
eines neuen Entgeltsystems und liefert Hilfen, um typische Fehler zu 
vermeiden. Das Buch beschreibt den Ablauf von der Auswahl der rich-
tigen Entgeltmethode bis hin zu ihrer Ausgestaltung und Implemen
tierung im Unternehmen und hilft, alle erforderlichen Rahmen
bedingungen und Einflussfaktoren von Beginn an miteinzubeziehen.

Nutzen 

+	systematische und erfolgreiche Einführung von leistungs-
	 bezogenen Entgeltsystemen

+	einfache und nachvollziehbare Vorgehensweise in 8 Schritten

+	zahlreiche organisatorische Hilfsmittel und Checklisten 

+	Praxistipps und Informationen zur Vermeidung klassischer 
	 Fehler im Einführungsprozess

Veröffentlichung: Oktober 2018

www.springer.com/de/book/9783662575611#aboutBook

ARGUMENTATIONS- UND GESTALTUNGSHILFEN  
FÜR VERBANDSMITARBEITER

In Zusammenarbeit mit den Verbänden wurden  
zudem themenspezifische Ausarbeitungen und  
Leitfäden erstellt, zum Beispiel zu den Themen:

`` Entgeltbänder

`` 	Auswirkungen des Bologna-Prozesses auf die ERA-Arbeitsbewertung

`` 	Arbeitsbewertung und Anforderungsmerkmale außerhalb ERA

PRODUKTSPEKTRUM

Vergütungsbenchmarks

Unverzichtbare Grundlage zur Gestaltung zu-
kunftsfähiger betrieblicher Entgeltstrukturen sind, 
neben zum Beispiel der Kenntnis tarifvertraglicher 
Entgelte, weitere umfangreiche Informationen 
über marktaktuelle Vergütungen in den relevanten 
Branchen, Betriebsgrößen und Regionen. Aktuelle 
Trends, wie die zunehmende Bedeutung der Fach-
kräftesicherung, bringen die Unternehmen zusätz-
lich in ein Spannungsfeld zwischen der jeweiligen 
Kosten- und Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens und dem Angebot und der Nachfrage regio-
naler Arbeitsmärkte.

Die Anforderungen, die definierte Arbeitsaufgaben 
mit sich bringen, die Leistung und die relative Höhe 
des Entgelts im Vergleich zu anderen Entgelten 
spielen nach wie vor eine wichtige Rolle für alle 
Beteiligten. Aus diesen Gründen haben die Verbände 
der M+E-Industrie — gemeinsam mit dem ifaa — 
ihre Angebote zur Teilnahme an Verdienststatistiken 
auch 2018 und 2019 fortgesetzt.

Durch Digitalisierung, Industrie 4.0 und die steigen-
de Dienstleistungsintensität entstehen neue Heraus-
forderungen in der digitalen Arbeitswelt mit neuen 
Berufsbildern und Stellenprofilen. Um diesem Fokus 
des Fachkräftemangels vor allem im Bereich IT  
bei der M+E-Industrie Rechnung zu tragen, hat  
das ifaa 2018 erstmalig und 2019 in Folge für 
HESSENMETALL eine spezielle Erhebung aufgebaut.

Zur Abstimmung überregionaler Standards, ohne die 
Vergleiche über die Ländergrenzen hinweg nur schwer 
möglich wären, sorgen auch weiterhin die beiden — 
gemeinsam tagenden — Arbeitskreise »ERA-Verdienst-
statistik« (Gesamtmetall) und »Aufgabenbezogene 
Verdiensterhebung« (ifaa). Aus dieser überregionalen 
Plattform heraus ist auch eine Arbeitsgruppe ent-
standen, die sich mit der Frage beschäftigt, inwieweit 
Daten aus den Sozialversicherungsmeldungen der 
Bundesagentur für Arbeit entsprechend aufbereitet 
als ergänzende Vergleichsdaten für die Verbände zur 
Verfügung gestellt werden können.

Diese Ausarbeitungen können über den 
ifaa-Login heruntergeladen werden.

VERÖFFENTLICHUNG

Kennzahlenbasiertes Leistungsentgelt.

Gestaltungsspielraum zwischen individueller Leistung  
und Unternehmenserfolg 

Der Handlungsleitfaden für Fach- und Führungskräfte zeigt anhand 
von praktischen Beispielen auf, wie aus übergreifenden, betriebswirt-
schaftlichen Unternehmenskennzahlen persönliche Kennzahlen für den 
Mitarbeiter oder für einzelne Abteilungen abgeleitet werden können. 
Es werden die hierbei zu gestaltenden Aspekte, mögliche Stolperfallen 
und Potenziale dargelegt sowie die methodischen Grundlagen der 
Entgeltgestaltung aufgezeigt. 

Nutzen 

+	Gestaltung von variablen Vergütungssystemen auf Basis der 
	 Unternehmenskennzahlen

+	veränderte Rolle von Kennzahlen im Unternehmen und 
	 in der Vergütung

+	Übersicht unterschiedlicher Kennzahlen, Ziele und 
	 Beurteilungsmerkmale für verschiedene Arbeitsaufgaben

+	praktische Hilfsmittel und Checklisten zum Download 

Veröffentlichung: Oktober 2019

www.arbeitswissenschaft.net/Kennzahlenbasiertes_Leistungsentgelt

Kennzahlenbasiertes  
Leistungsentgelt

Sven Hille | Andreas Feggeler | Ioannis Kiourtides | Amelia Koczy | Michael Schlack

Gestaltungsmöglichkeiten zwischen individueller  
Leistung und Unternehmenserfolg

Herausgeber:
ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 
Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
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
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Jahresentgelte 201x

Datenbasis: Verband

2018-MUSTER-[Mitgl.-Nr.]-[Branche]-[Betriebsgröße]

Abb.: 0000

Materialwesen

Einkaufssachbearbeiter/-in

Einkäufer/-in

Leiten des Einkaufes

Produktion planen und steuern

Lagerist/-in

Lagerfachkraft

Lagerverwalter/-in

Median alle Betriebe tarifliche Jahresentgelte Ihr Betrieb

€

Median [€][€]

Jahresentgelte

tatsächlich

43 398

43 263 

57 343
68 678

36 079 

37 060

55 554 

51 309

54 598 

68 994 

38 399 

56 019 

40 153

37 750

62 232
74 276

34 531
35 740

55 008

Tarifgebiet

tariflich

alle Betriebe Ihr Betrieb

20
 0

00

80
 0

00

70
 0

00

60
 0

00

50
 0

00

40
 0

00

30
 0

00

Jahresentgelte 20xx

Datenbasis: xxxxxxxxx

20xx-[Unternehmen]

Abb.: xx

Führungsaufgaben

Abteilungs-/Bereichsleiter

Teamleitung, Vorarbeiter

Fach- und Sachaufgaben

Höchstes Ingenieur-/Betriebswirtsniveau

Gängiges Ingenieur-/Betriebswirtsniveau

Spezielle Fach-/Sacharbeit

Schwierige Fach-/Sacharbeit

Gängige Fach-/Sacharbeit

Anlernaufgaben

Anlernaufgaben
Bereich mit 50 % der Nennungen

Ihr Betrieb Median alle Betriebe
8

38 257
7

43 103

18
7

6

44 571

5

52 968

505

4

57 131

3

64 154

309
3

2

53 284

alle Betriebe Ihr Betrieb

M
ed

ia
n 

[€
]

An
za

hl
 e

rf
as

st
e 

Be
sc

hä
ft

ig
te

An
za

hl
 B

et
ri

eb
e

M
ed

ia
n 

[€
]

An
za

hl
 e

rf
as

st
e 

Be
sc

hä
ft

ig
te

1

63 727

11 688

6 669
11 414
4 194
632

4 418

1 923 
1 829

146
234

257

152
165
151
109
142

113
140

38 505

43 427
60 590
61 138
63 514

68 813
80 442

20
 0

00

30
 0

00

40
 0

00

50
 0

00

60
 0

00

70
 0

00

80
 0

00

€

01 Finanz- und Rechnungswesen
02 Materialwesen

03 Personalwesen

04 Informationsverarbeitung und Organisation
05 Dienstleistungen

06 Forschung und Entwicklung
07 Vertrieb

08 Produktion

Gesamter Betrieb

-3,1 % �

�

�

�

�

�

�

�

�
348

+2,8 %

+0,1 %

-12,7 %

+1,8 %

Abweichung der
betrieblichen Entgelte

zur [Region]

Betrieblicher Funktionsbereich
Erfasste Be-
schäftigte in

Ihrem Betrieb

12

-13,4 %

+5,6 %

45

5

10

67

+10,6 %

-3,2 %

527

Exklusiv  
für unsere  
Mitglieder!



28    ifaa-Geschäftsbericht 2018 | 2019 ifaa-Geschäftsbericht 2018 | 2019    29

Das ganzheitliche Management von Produktion 
und Unternehmen sowie die Gestaltung, Optimie­
rung und Abstimmung der betrieblichen Prozesse 
und Systeme bleiben – auch in Zeiten von Indus­
trie 4.0 und künstlicher Intelligenz – entscheidende 
Wettbewerbsfaktoren für unsere Unternehmen.

Ganzheitliche  
Produktions- und 
Unternehmens
systeme
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Damit Unternehmen langfristig am Markt beste­
hen und nachhaltig wachsen können, ist die Stär­
kung der eigenen Wettbewerbsposition und Wirt­
schaftlichkeit von zentraler Bedeutung. Erreicht 
wird dies nicht nur durch innovative Produkte und 
Dienstleistungen, sondern auch durch die Gestal­
tung sicherer, robuster und verschwendungsarmer 
Prozesse. Als ein entscheidender Erfolgsfaktor 
zur Erreichung dieser Ziele gilt die Einführung 
Ganzheitlicher Produktions- und Unternehmens­

systeme (GPS). Seit den 1990er-Jahren arbeiten 
viele deutsche Unternehmen daran, Ganzheitliche 
Produktions- und Unternehmenssysteme einzufüh­
ren und zu entwickeln. Dazu gehört unter anderem, 
die Nutzung von Lean-Management-Methoden. 
Diese Methoden sind den betrieblichen Praktikern 
sowohl in der Produktion als auch in der Ver- 
waltung vertraut und die Potenziale sowie die  
Ergebnisse der Anwendung sind klar erkennbar  
und überzeugend.

Ganzheitliche Produktions- und  
Unternehmenssysteme

PRODUKTSPEKTRUM

Shopfloor-Management

Die überwiegend durch 
kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) 
geprägte deutsche In-
dustrie steht im globalen 
Wettbewerb, der sie 

zwingt, kürzere Lieferzeiten, individuellere Produkte 
und kleinere Losgrößen zu realisieren. Transparente, 
zuverlässige und gleichzeitig flexible Produktions-
prozesse sind dafür unabdingbar. Shopfloor- 
Management leistet einen wesentlichen Beitrag  
zu deren Umsetzung. Es ist ein zielführendes Ins-
trument zur Beseitigung von Störungen sowie zu 
deren nachhaltiger Verbesserung und reibungsloser 
Steuerung. KMU nutzen Shopfloor-Management 
jedoch häufig nicht oder nur unzureichend.

Das ifaa hat diese Problematik aufgenommen 
und zusammen mit sieben kleinen und mittle-
ren Unternehmen aus verschiedenen Verbänden 
der Metall- und Elektroindustrie ein Konzept zur 
Gestaltung und Einführung von Shopfloor-Manage-
ment entwickelt und evaluiert. Die gewonnenen 
Erkenntnisse sind eingeflossen in den Handlungs-
leitfaden »Shopfloor-Management — Potenziale mit 
einfachen Mitteln erschließen«. In diesem Leitfaden 
werden die Grundlagen, Erfolgsfaktoren sowie eine 
systematische Vorgehensweise zur Einführung des 
Shopfloor-Managements in KMU vermittelt. 

Ergänzend zum Handlungsleitfaden wurde vom 
ifaa zudem ein Workshop-Konzept entwickelt, mit 
dem Unternehmen bei der Einführung oder Ver-
besserung des Shopfloor-Managements praxisnah 
unterstützt werden. Dieses ifaa-Angebot wurde 
2019 bundesweit in 15 durchgeführten Workshops 
bereits von über 100 Mitgliedsunternehmen der 
Verbände in Anspruch genommen.

Dazu stehen im Downloadbereich,  
www.arbeitswissenschaft.net/sfm, unterstützende 
Arbeitshilfen, ein Kurzvideo, Online-Tutorials und 
Checklisten zur Verfügung. Eine grafische Übersicht 
fasst alle Angebote des ifaa zum »Shopfloor- 
Management« zusammen.

Nutzen 

+	Konzept zur Einführung und zum Nutzen 
	 von Shopfloor-Management-Systemen

+	einfache und effektive Steuerung von 
	 Unternehmensprozessen

+	Beseitigung von Störungen unter Nutzung 
	 des Mitarbeiterpotenzials

Veröffentlichung: März 2019 

www.arbeitswissenschaft.net/sfm

Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbände
und deren Mitgliedsunternehmen

 bei der Sensibilisierung zum Thema,

 durch praxisnahe Workshops,

 beim Aufbau von Unternehmensnetzwerken, 
die sich des Themas annehmen,

 mit Vorträgen und sonstigen Veranstaltungen.

Beiträge in Zeitschriften und weiteren Medien 

Conrad R, Eisele O, Lennings F, ifaa (Hrsg) (2019) Shopfl oor-Manage-
ment — Potenziale mit einfachen Mitteln erschließen: Erfolgreiche 
Einführung und Nutzung auch in kleinen und mittelständischen 
Unternehmen. Springer, Berlin Heidelberg >>

Conrad R, Eisele O (2019) Shopfl oor-Management — Führen am Ort der 
Wertschöpfung. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (235):18-24

Conrad R (2017) Buchvorstellung: Shopfl oor-Management. Führen am 
Ort der Wertschöpfung. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (231):59 >>

Shop� oor-Management

Shopfl oor-Management (SFM) bedeutet: »Führen und Steuern am 
Ort der Wertschöpfung« und basiert auf einer Zusammenführung 
von planenden, steuernden, verbessernden und ausführenden 
Arbeitsaufgaben am Shopfl oor. Hierdurch soll das vorhandene Wis-
sen der »Experten vor Ort«, welche täglich praktische Erfahrungen 
im Wertschöpfungsprozess machen und Erkenntnisse generieren, 
für das Unternehmen genutzt werden. 

Die deutsche Industrie ist überwiegend geprägt durch kleine und 
mittelständische Unternehmen (KMU). Diese stehen im internatio-
nalen Wettbewerb, der zunehmend kurze Lieferzeiten, individuelle 
Produkten und kleine Losgrößen fordert. 

Transparente, stabile und zuverlässige Produktionsprozesse sind 
dafür unabdingbar. SFM kann einen wesentlichen Beitrag zu deren 
Etablierung leisten. Gerade KMU nutzen SFM jedoch häufi g nicht 
oder nur unzureichend. 

Das ifaa hat diese Problematik aufgenommen, und einen Hand-
lungsleitfaden veröffentlicht. Dieser unterstützt KMU bei der 
betriebsspezifi schen Gestaltung und Einführung von SFM. 
Das Konzept wurde zuvor gemeinsam mit einigen kleinen und 
mittelständischen Pilotunternehmen erfolgreich erprobt.

Erklärvideo 
 Shopfl oor-Manage-
ment — Erfolgreiche 

Einführung und 
Nutzung auch 

in KMU >>

Veranstaltungen
 Vorträge/Workshops 

nach Bedarf 
Shopfl oor-

Management >>

Vortrags- und 
Seminarmaterial 

 Präsentation zu Grundlagen, 
Voraussetzungen, 

Erfolgsbausteinen und 
Einführung von Shopfl oor-

Management. (8 MB) >>

Online-Tutorial 
 »Erfolgreiche Einführung 

und Nutzung von 
Shopfl oor-Management« 

(ab Mai 2019) >>

Zusätzlicher Service 
für Mitglieder des ifaa. 

Experten 

Dipl.-Soz. Wiss. Ralph W. Conrad 

Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Telefon: 0211 542263-18 
E-Mail: r.conrad@ifaa-mail.de

Dipl.-Wirt.Ing. Olaf Eisele 

Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Telefon: 0211 542263-36 
E-Mail: o.eisele@ifaa-mail.de

Beispiele guter Praxis 

Conrad R, Eisele O (2019) Weiterentwicklung des Shopfl oor-
Management-Systems bei der TENTE Rollen GmbH, 
Wermelskirchen — »Shopfl oor-Management 2.0«. 
ifaa-Praxisnewsletter April 2019 >>  

Conrad R (2017) Buchvorstellung: Shopfl oor-Management. 
Führen am Ort der Wertschöpfung. Betriebspraxis & Arbeits-
forschung (231):59 >>

Der zweite Teil des ifaa-Buches »5S als Basis des kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses« veranschaulicht Shopfl oor-Management 
anhand eines betrieblichen Praxisbeispiels. >>

Dörich J (2016) Shopfl oor-Management — Praxisbeispiel Myonic 
GmbH In: ifaa (Hrsg) 5S als Basis des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses. Springer, Berlin, S 205–2016 >>

Bei Interesse setzen 
Sie sich bitte mit den 
Experten in Verbindung.

Website: www.arbeitswissenschaft.net/sfm

Unsere Position: 
»Ein ›gelebtes‹ Shop� oor-Management ist ein ziel-
führendes Instrument zur Beseitigung von Störungen 
von Prozessen sowie zu deren nachhaltiger 
Ver besserung und reibungsloser Steuerung.« 

Verö� entlichung 
 »Shopfl oor-Management — Potenziale 
mit einfachen Mitteln erschließen« >>

 inkl. Arbeitshilfen und Checklisten >>

64A
n

lag
e 16: B

esetzu
n

g
sp

lan

Besetzungsplan

Störung an Anlage Anlage verfügbar

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Anlage/Arbeitsplatz Status
Mitarbeiter Schicht 1 Mitarbeiter Schicht 2 Mitarbeiter Schicht 3

IstSoll
IstSoll

IstSoll

Bemerkung

Bereich/Abteilung: 

Tag/Woche:
Verantwortlicher: 

Broschüre Shopfloorm
anagem

ent.indd   64

11.12.18   22:12

65

8 
Anhang m

it Arbeitshilfen und Checklisten

A
n

lag
e 16: B

eisp
iel B

esetzu
n

g
sp

lan

Besetzungsplan

Störung an Anlage
Anlage verfügbar

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Anlage/Arbeitsplatz

Bauteilvorbereitung
1

1
1

/
/

1
1

1
/

/
3

3
1

2
2 2 MA Urlaub, 1 MA Frühschicht aus U-Zelle 4 umbesetzt

2
2

2
/

/
1

1
1

/
/

1
0

0
/

/
Ausfall Prüfkabine (elektrisches Problem), Servicetechniker 

unterwegs, Prüfung Zusatzschichten zur Aufholung 

Rückstand

2
2

2

1

1

2

2

1

1

2
/

11
10

8
10

2
2

/ 1 MA Spätschicht krank, Personal aus U-Zelle 4 

umbesetzt in U-Zelle 5

Laseranlage

Montage-U-Zelle 1

Montage-U-Zelle 2

Montage-U-Zelle 3

Montage-U-Zelle 4

Montage-U-Zelle 5

Status
Mitarbeiter Schicht 1 Mitarbeiter Schicht 2 Mitarbeiter Schicht 3

Ist
Soll

Ist
Soll

Ist
Soll

Bemerkung

Bereich/Abteilung: 

Tag/Woche:

Verantwortlicher: 

Regelungsfertigung Halle 3a

Herr Meister

12.11.2018

Broschüre Shopfloorm
anagem

ent.indd   65

11.12.18   22:12



32    ifaa-Geschäftsbericht 2018 | 2019 ifaa-Geschäftsbericht 2018 | 2019    33

VERÖFFENTLICHUNG

Abläufe verbessern – Betriebserfolg garantieren

Gut 10 Jahre nach dem Erscheinen der ersten Auflage hat das ifaa im 
Jahr 2018 eine überarbeitete Neuauflage dieses Leitfadens veröffent-
licht. Er unterstützt Führungskräfte und Mitarbeiter, Verbesserungen 
betrieblicher Abläufe im Alltag erfolgreich voranzutreiben und nach-
haltig zu sichern. Ziele sind, den Wertschöpfungsanteil betrieblicher 
Abläufe stetig zu erhöhen und Verschwendung in den Produktions- und 
Arbeitssystemen des gesamten Unternehmens zu erkennen und zu ver-
meiden. Die Grundlagen hierfür sind eine klar strukturierte Vorgehens-
weise und die konsequente Nutzung von Zahlen, Daten und Fakten.

Die Vorgehensweise berücksichtigt erfolgsrelevante Elemente be
währter Verbesserungsmethoden — wie Six Sigma, PDCA-Zyklus,  
8-D Report, REFA-Planungssystematik u. a. — in pragmatischer Form. 
Zu den einzelnen Arbeitsschritten sind bewährte Werkzeuge in direkt 
anwendbarer Form verfügbar. Anschauliche Beispiele aus der Praxis 
ergänzen das Angebot.

Seit der ersten Auflage dieses Leitfadens im Jahre 2008 haben zahl-
reiche Unternehmen die im Leitfaden beschriebene Vorgehensweise 
erfolgreich umgesetzt. Die Anwender bestätigten den Mehrwert des 
Leitfadens sowie ihre positiven Erfahrungen und Ergebnisse in einer 
begleitenden Befragung.

Nutzen

+	definierte Arbeitsschritte, Leitfragen und Werkzeuge

+	geeignet besonders für die bereichsübergreifende 
	 Prozessverbesserung in Teams

+	ermöglicht Einzelnen oder bereichsinternen Teams eine schnelle 
	 Strukturierung und Lösung von Verbesserungsaufgaben

Veröffentlichung: November 2018

www.springer.com/de/book/9783662576946

FAKTENBLÄTTER

`` Beteiligungsrechte bei der Implementierung  
»Ganzheitlicher Produktionssysteme«

`` GPS-Reifegrad

`` Humanorientierung und Industrial Engineering

`` Methodensynopse Ganzheitliche Produktionssysteme und  
Industrial Engineering

`` Produktivität und Klimaschutz

Grundlagen
Ein ganzheitliches Produktionssystem (GPS) beschreibt ein 

umfassendes, aufeinander abgestimmtes System von Prinzipien, 

Grundsätzen, Verhaltensregeln, Methoden und Werkzeugen zur 

Gestaltung und Optimierung von Prozessen und Organisation 

eines Unternehmens. Das bekannteste GPS ist das Toyota Produk-

tionssystem. Im Rahmen einer Studie des MIT wurde dies unter 

dem Begriff »Lean Production« beschrieben, weshalb die Begriffe 

»Lean Production« oder »Lean Management« häufi g synonym 

für GPS genutzt werden (ifaa 2002, S. 14ff, ifaa 2008, S. 12ff). 

Ein GPS mit klar defi nierten und verschwendungsfreien Prozessen 

ist auch Voraussetzung für die erfolgreiche Nutzung der Digita-

lisierung im Unternehmen.

Der Begriff Reifegrad beschreibt, inwieweit eine Organisation 

bestimmte Handlungs-, Führungs- oder Managementmodelle 

umgesetzt hat oder welche Fähigkeiten sie bspw. bei der Nutzung 

ausgewählter Methoden erreicht hat. 

Reifegrademodelle können auf unterschiedliche Management-

bereiche (z. B. Projektmanagement, Risikomanagement), ein-

zelne Unternehmensfähigkeiten (z. B. Führungskultur, 5S, TPM), 

Unternehmensbereiche (z. B. Service) oder zur ganzheitlichen 

Unternehmensbewertung (z. B. GPS) eingesetzt werden. 

GPS-Reifegradmodell

Angewendet auf ein GPS oder Lean Managementsystem be-

schreibt der Reifegrad das Niveau bzw. den Erfüllungsgrad 

der damit defi nierten Ziele, Prinzipien, Methoden sowie des 

angestrebten Verhaltens.

Verbreitet sind Reifegradmodelle mit einer 5-stufi gen Skala. 

5 Stufen ermöglichen eine reproduzierbare, ausreichende Diffe-

renzierung ohne Überschneidungen und Abgrenzungsschwierig-

keiten. Prinzipiell sind jedoch auch anders skalierte Reifegrad-

modelle möglich. 

Ganzheitliche Produktionssysteme sollen zu einer nachhaltigen 

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit durch Spitzenniveau in 

den Zielgrößen Qualität, Kosten und Lieferzeit führen und ein 

sich selbst kontinuierlich optimierendes System schaffen, in dem 

Aufgaben und Kompetenzen eindeutig defi niert sind, das Wissen 

aller Mitarbeiter genutzt wird und die Mitarbeiter eigenständig 

kontinuierlich Verbesserungen umsetzen.

Entsprechend den Zielen von GPS können folgende Bewertungs-

aspekte für den Reifegrad herangezogen werden:

 ■ Qualitätsniveau

 ■ Produktivitätsniveau

 ■ Synchronisationsgrad

 ■ Organisationsdurchdringung

 ■ Unternehmenskultur

Qualitäts-, Produktivitäts- und Synchronisationsgrad erfassen die 

direkt über betriebswirtschaftliche Zielgrößen Qualität (Q), Kosten 

(C) und Liefer-/Durchlaufzeit (D) messbaren Fähigkeiten. Die Orga-

nisationsdurchdringung berücksichtigt, wie viele Funktions bereiche 

und Mitarbeiter nach den Prinzipien und Methoden des GPS arbei-

ten, d. h. ob nur einzelne Bereiche und Mitarbeiter oder die gesam-

te Organisation im System integriert sind. Die Unternehmenskultur 

beschreibt den Grad der Selbstverständlichkeit und Eigenständigkeit 

mit der das System bei der täglichen Arbeit gelebt wird.

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel eines GPS-Reifegrad-

modells (5-Stufen-Modell).

1 von 3
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Vgl. Yagyu, S. (2007): Das synchrone Managementsystem — Wegweiser zur Neugestaltung der Produktion auf Grundlage 

des synchronen Produktionssystems, S. 31 ff. 

geringes QCD-Niveau (nicht wettbewerbsfähig)

QCD-Niveau instabil und nicht überwacht

noch keine Lean-Prinzipien eingeführt

Erkenntnis, das Veränderung notwendig ist

durchschnittliches QCD-Niveau

QCD-Niveau wird mit Kennzahlen überwacht.

Methodenkenntnisse und KVP im Produktionsbereich

noch zentrale, indirekte Planung/Steuerung

überdurchschnittliches QCD-Niveau

kontinuierliche QCD-Verbesserung in Produktion

dezentrale, eigenständige Planung/Steuerung

Wertschöpfung nach Lean-Prinzipien ausgerichtet

herausragendes QCD-Niveau

permanente, eigenständige QCD-

Optimierung in Strategie und 

Organisation umfassend umgesetzt

sehr hohes QCD-Niveau
eigenständige, tägliche QCD-Verbesserung 

indirekte Bereiche in System integriert

Eigene Darstellung in Anlehnung an DIN EN ISO 9001 und REFA-Unternehmensmodell (2016)

Eigene Darstellung in Anlehnung an Yagyu. S. (2007)

Erläuterung/De� nition
Industrial Engineering (IE): Die Wurzeln des IE liegen in der 
»Wissenschaftlichen Betriebsführung« (»Scientifi c Management«) 
nach Frederick W. Taylor. Er bezeichnete damit »die Aufstellung 
einer Menge von Regeln, Gesetzen und Formeln, welche an Stelle 
des Gutdünkens des einzelnen Arbeiters treten«.

Nach REFA besteht Industrial Engineering in der Anwendung von 
Methoden und Erkenntnissen zur ganzheitlichen Analyse, Bewer-
tung und Gestaltung komplexer Systeme, Strukturen und Prozesse 
der Betriebsorganisation mit dem Ziel, sowohl Produktgestaltung 
als auch die Prozessgestaltung unter Beachtung des sozialen, 
ökonomischen und ökologischen Rahmens zu optimieren. Als 
Ergebnis führt angewandtes Industrial Engineering zur Verbesse-
rung der Produktivität in den Unternehmen und zu einer human-
orientierten, menschengerechten Arbeitswelt (REFA 2004).

Nach einer Analyse nationaler und internationaler Defi nitionen 
(Stowasser 2009) wird das Aufgabenspektrum des IE folgender-
maßen beschrieben: Das IE

 ■ zielt auf eine hohe Produktivität der Führungs-, Kern- 
und Unterstützungsprozesse des Unternehmens ab,

 ■ defi niert und entwickelt Soll-Zustände und Standards 
für Prozesse,

 ■ sorgt für eine hohe Transparenz, um Abweichungen vom 
Standard erkennen und wirksame Gegenmaßnahmen 
ergreifen zu können und 

 ■ nutzt hierzu geeignete Methoden sowie Instrumente und 
bedient sich arbeits-, ingenieur- und betriebswirtschaftlicher 
Kenntnisse und Grundlagen. (REFA 2016).

Heute wird mit IE ein weitgefächertes Aufgabengebiet bezeichnet, 
welches die ressourceneffi ziente Gestaltung und Durchführung 
industrieller Produktions- und Logistikkonzepte beinhaltet und den 
Menschen wieder in den Mittelpunkt der Betrachtung rückt. Nach 
einem starken Bedeutungsverlust in den letzten Dekaden erlebt 
das traditionelle IE aktuell eine Renaissance (Deuse et al. 2010).

Humanorientierung ist das Ausmaß, in dem Fairness, Altruismus, 
Großzügigkeit, Fürsorge und Höfl ichkeit gefördert und belohnt 
werden, belohnt werden sollen oder dürfen (Pinnow 2011).

Arbeitstätigkeiten werden dann als human bezeichnet, wenn sie 
die psychophysische Gesundheit nicht schädigen, das psychosoziale 
Wohlbefi nden nicht oder lediglich vorübergehend beeinträchtigen, 
den Bedürfnissen und Qualifi kationen der Menschen entsprechen, 

individuelle und/oder kollektive Einfl ussnahme auf Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitssysteme ermöglichen und zur Entwicklung ihrer 
Persönlichkeit im Sinne der Entfaltung der Potenziale und Förde-
rung ihrer Kompetenzen beitragen können (Ulich 2005).

Zur Beurteilung von Arbeitsgestaltung anhand der physischen 
und psychischen Wirkungen auf den Menschen können Ebe-
nenschemata nach Kirchner (1972) / (Rohmert 1983) oder 
Hacker (1986) herangezogen werden, Abbildung 1. Erst wenn 
die Kriterien einer Ebene erfüllt sind, kann die Erfüllung der 
Kriterien der nächsten Ebene in Betracht gezogen werden 
(Schlick u. a. 2010). Humanorientierte Arbeitsgestaltung 
berücksichtigt alle Ebenen.

Humanorientierung und Industrial Engineering
Das IE trug zu Zeiten des Wirtschaftswunders im Deutschland der 
1950er Jahre mit seinen Methoden zur Ermittlung von Vorgabe-
zeiten für Kalkulation und Entgeltbestimmung wesentlich zur 
Steigerung der Produktivität bei. Eine thematische Erweiterung 
hin zur Humanorientierung erfuhr das IE in den 1970er Jahren bei 
der Gestaltung menschengerechter Arbeit. In dieser Phase fanden 
auch neue Konzepte der Arbeitsstrukturierung (z. B. Jobenlarge-
ment, Jobenrichment, Jobrotation, teilautonome Gruppenarbeit) 
Einzug in die Unternehmen und in das IE. Im staatlich geförderten 
Forschungsprogramm »Humanisierung des Arbeitslebens« wurden 
ab dem Jahr 1974 insbesondere Arbeitsbedingungen verbessert, 
die vermehrt zu Unfällen und Berufskrankheiten führten.
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Abbildung 1: Ebenenschemata der Arbeitsgestaltung (links: Rohmert 1983) 
und (rechts: Hacker 1986)

Zufriedenheit Persönlichkeitsförderlichkeit

Erträglichkeit Schädigungslosigkeit

Zumutbarkeit Beeinträchtigungsfreiheit/
Zumutbarkeit

Ausführbarkeit Ausführbarkeit

Grundlagen

Die Ergebnisse der letzten Europawahlen und die Freitagsde-

monstrationen der »Friday for future« Bewegung zeigen, dass 

insbesondere für die jüngere Generation in Deutschland Umwelt-

schutz von hoher Bedeutung ist. Aufgrund der Angst vor den 

Folgen des Klimawandels fordern die Menschen zunehmend mehr 

für den Klimaschutz zu tun, statt kurzfristige wirtschaftliche 

Interessen auf Kosten zukünftiger Generationen zu verfolgen. 

Für Akteure in der Wirtschaft ergibt sich daraus die Forderung 

nach einem nachhaltigen Produktivitätsmanagement. Im 

Produktivitätsmanagement geht es darum, eine angestrebte 

Outputgröße zur Bedürfnisbefriedigung (z. B. Umsatz, Gewinn) 

im Verhältnis zu den dafür eingesetzten Input-Ressourcen (z. B. 

Arbeit, Material, Energie) zu optimieren. Nachhaltigkeit bedeutet 

in diesem Zusammenhang ein Handlungsprinzip zur Nutzung der 

Input-Ressourcen, bei dem eine dauerhafte Bedürfnisbefriedi-

gung durch die Bewahrung der beteiligten Ressourcen (und des 

Umweltsystems) sichergestellt werden soll.

Im Fokus steht aktuell die Forderung nach der Reduzierung von 

Treibhausgasen, welche das Umweltsystem der Erde gefährden. 

Die Kohlendioxid-Emissionen machten 2017 laut Umweltbundes-

amt mit 88 % den größten Anteil der in Deutschland erzeugten 

Treibhausgase aus. Kohlendioxid entsteht bei Verbrennungsvor-

gängen von fossilen (Öl, Kohle, Gas) oder regenerativen (Holz) 

Brennstoffen in Anlagen und Motoren in Energiewirtschaft 

(38,6 %), verarbeitendem Gewerbe/Industrieprozessen (22,7 %), 

Straßenverkehr (20,8 %), Haushalten (17,1 %) und sonstigen 

Bereichen (0,8 %) [12].

Während die CO2-Emissionen in Deutschland laut Umweltbun-

desamt von 1990 bis 2017 durch klimapolitische Ziele und 

Maßnahmen um 24,2 % gesenkt wurden, sind die weltweiten 

CO2-Emissionen kontinuierlich gestiegen. Den größten Zuwachs 

verzeichneten wirtschaftlich aufstrebende Länder wie China, 

dessen Kohlendioxid-Ausstoß 2017 bei fast 10 Milliarden Tonnen 

lag. In Deutschland lag dieser zum Vergleich bei 0,8 Milliarden 

Tonnen, also weniger als einem Zentel davon [8]. Ein Anstieg der 

CO2-Emission lässt sich besonders in Ländern beobachten, in 

denen eine wachsende Industrialisierung, Motorisierung, Bevöl-

kerung sowie Wirtschaftswachstum stattfi ndet. Wirtschafts-

wachstum, das volkswirtschaftlich über das Bruttoinlandsprodukt 

(BIP) gemessen wird, steigert den Wohlstand einer Gesellschaft. 

Da bei steigendem Bruttoinlandsprodukt in der Regel auch 

steigende CO2-Emissionen beobachtet werden können, ergibt sich 

auf den ersten Blick ein Zielkonfl ikt zwischen Wohlstand und 

Klimaschutz. Dieser zeigt sich auch in den Schwierigkeiten 

internationaler Verhandlungen und Abkommen zu klimapo-

litischen Zielen und Maßnahmen zwischen Staaten.  

Ziele

Will man den Zielkonfl ikt zwischen Klimaschutz- und Wohlstand-

sinteressen aufl ösen, ist zunächst eine gleichwertige Beachtung 

beider Zielsetzungen erforderlich. Statt isolierter Betrachtungen 

von Zielen und Kennzahlen des Klimaschutzes auf der einen Seite 

und ökonomischen Zielen und Kennzahlen auf der anderen Seite, 

kann hierbei eine kombinierte Zielgröße helfen, die es im Sinne 

eines nachhaltigen Produktivitätsmanagements zu optimieren 

gilt. Im Produktivitätsmanagement geht es darum, das Verhältnis 

einer Outputgröße zu einer Inputgröße im Sinne eines systemati-

schen Problemlösungsprozesses kontinuierlich zu verbessern. Ein 

gemeinsames Ziel aus ökologischer und ökonomischer Perspek-

tive ist der möglichst effi ziente und schonende Einsatz von 

knappen bzw. kostenverursachenden Ressourcen. Für die wirt-

schaftliche Leistungserstellung sind dies die Ressourcen Mensch, 

Maschine, Material und Energie. Aus der Perspektive des Klima-

schutzes steht die Reduzierung von eingesetzter Input-Energie 

im Fokus, bei dessen Erzeugung oder Nutzung Kohlendioxid 

freigesetzt wird. Betrachtet man den Wohlstand, gemessen am 
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inkl.  
Download- 

Material
PRODUKTSPEKTRUM

360°-Analyse 

Der Handlungsleitfaden des ifaa überträgt das bewährte Prinzip  
der 360°-Analyse auf die Einführung und Nutzung von Lean- 
Management-Methoden im Betrieb. Das Vorgehen basiert auf der 
Methode »Exzellent Führen«, die eine interdisziplinäre Arbeitsgruppe 
bestehend aus Mitarbeitern von vem.die arbeitgeber, METALL NRW, 
HESSENMETALL sowie des ifaa zur Analyse von Führungskulturen in 
Unternehmen entwickelt hat.

Der Leitfaden beschreibt die Anwendung für die Methode 5S, kann 
jedoch für alle Lean-Management-Methoden — aber auch für andere 
betriebliche Einführungsprozesse — genutzt werden. Hierzu müssen 
die Anwender Fragebögen, Leitfragen und Workshops entsprechend 
anpassen. 

Nutzen 

+	ganzheitliche Betrachtung (Mitarbeiter und Führungskräfte) 
	 betrieblicher Herausforderungen

+	praxisorientierte Handlungshilfe zur nachhaltigen Verankerung 
	 von Lean-Management-Methoden in Unternehmen

+	vielfältiges Begleitmaterial

Veröffentlichung: Oktober 2019 

Hilfsmittel zur Durchführung der 360°-Analyse sind verfügbar im  
Downloadbereich: https://www.arbeitswissenschaft.net/360Grad

Herausgeber:
ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 
Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
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

Unser Unternehmen/Die 5S-Organisation hat die 
Mitarbeiter vorab informiert, wie 5S die Unter-
nehmensstrategie und die Bereichsziele unterstützt.

Führungskräfte (%) 

Mitarbeiter (%)

7

53

33

7

70

20

5

5

nicht/kaum

teilweise

weitgehend

umfassend

360°-Analyse – Lean-Management- 
Methoden nachhaltig nutzen 
Anwendung am Beispiel der 5S-Methode
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34 ifaa | Handlungsleitfaden 360°-Analyse

Fragebogen

Allgemeine Informationen

Zielgruppen
Mitarbeiter und Führungskräfte

Zeitbedarf zum Ausfüllen
10 Minuten

Ausfüllen durch

 Mitarbeiter

 Führungskräfte 

 im Rahmen eines Workshops  

  (Gesamtdauer inkl. Ausfüllen ca. 2 Stunden)

 in Verbindung mit Interview  

  (Gesamtdauer inkl. Ausfüllen ca. 45 Minuten)

Ergebnispräsentation
gemeinsamer Workshop mit Mitarbeitern und Führungskräften  

(ca. 2 bis 3 Stunden)

5S-Schritte 

Schritt Bezeichnung
Inhalt

1 Selektieren (Aussortieren)
Im ersten Schritt werden am Arbeitsplatz Arbeitsmittel, die nicht re-

gelmäßig benötigt werden oder mehrfach vorhanden sind, aussortiert.

2 Sortieren (Aufräumen)
Als nächstes werden die am Arbeitsplatz verbliebenen Arbeitsmittel 

sinnvoll angeordnet, i. d. R. nach Häufigkeit der Benutzung.

3 Säubern (Arbeitsplatz sauber halten) Anschließend wird der Arbeitsplatz gereinigt und ein Rhythmus  

bestimmt, in dem die Reinigung wiederholt wird.

4 Standardisieren (Anordnung zur Regel machen) Um den Zustand von Ordnung und Sauberkeit dauerhaft aufrecht-

erhalten zu können, werden Standards festgelegt, wie z. B.  

Markierungen, »Shadowboards« oder auch Reinigungspläne.

5 Selbstdisziplin (alle Schritte wiederholen) Die Schritte eins bis vier sind regelmäßig zu wiederholen, um vorzu-

beugen, dass alte Gewohnheiten zurückkehren und Ordnung und  

Sauberkeit am Arbeitsplatz nachlassen. Außerdem sind dabei die  

bestehenden Standards weiterzuentwickeln bzw. zu optimieren.

Struktur des Fragebogens 

Erfahrungen
während der
Einführung

von 5S

Ergebnisse
der Einführung

von 5S

Kontrolle,
Aufrechterhaltung

und Weiterent-
wicklung von 5S
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Spezifische Angaben

Unternehmen

Datum der Befragung

Jahr der Einführung von 5S 

Befragung 
(wievielte Anwendung der 360°-Analyse für 5S)  1      2      3      4      5      6      7      8      9      10

1. Erfahrungen während der Einführung von 5S

Nr. Frage

Trifft nicht oder 
nur kaum zu

Trifft  
teilweise zu

Trifft  
weitgehend zu

Trifft  
umfassend zu

Unser Unternehmen/Die 5S-Organisation …

1.1 … hat die Mitarbeiter vorab informiert, wie 5S 

die Unternehmensstrategie und die Bereichs-

ziele unterstützt.

1.2 … hat den Mitarbeitern die Vorteile, die sich  

für sie aus dem Einsatz von 5S ergeben,  

überzeugend vermittelt.

1.3 … hat den Mitarbeitern ihre Aufgaben bei  

der Einführung von 5S klar mitgeteilt.

1.4 … hat dafür gesorgt, dass die Mitarbeiter  

ausreichend zu 5S geschult wurden.

1.5 … hat dabei unterstützt, dass bereichsüber-

greifende Standards (Verwendung von  

Shadowboards, einheitliche Farbgebung etc.) 

geschaffen wurden.

1.6 … hat die Mitarbeiter bei Entscheidungen  

während der Durchführung von 5S  

ange messen beteiligt.

1.7 … war motiviert und hat so die Einführung  

von 5S gefördert und unterstützt.

1.8 … konnte die Mitarbeiter in allen Fragen zu  

5S beraten und unterstützen.

1.9 … hat während der Einführung von 5S durch  

die Mitarbeiter bislang unbekannte Verbesse-

rungsmöglichkeiten entdeckt.

1.10 … hat Verbesserungsideen der Mitarbeiter  

für deren Arbeitsplatz aufgegriffen und die  

Umsetzung aktiv unterstützt.

1.11 … hat dazu beigetragen, dass die Mitarbeiter bei 

der Einführung von 5S mit Herzblut und Spaß 

bei der Sache waren.

1.12 … hat dafür gesorgt, dass alle Verbesserungs-

ideen an den Arbeitsplätzen umgesetzt wurden.

1.13 … hat die Mitarbeiter bei der Einführung  

von 5S so unterstützt, wie diese es sich  

gewünscht haben.
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VORTRÄGE (AUSWAHL)

Tagungen 

`` Integrierte Fachkonferenz Ergonomie & IE, Frankfurt, 2018

`` Internationale EIE-Fachtagung, Lindau Bodensee, 2018
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Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Innerhalb des Fachbereiches Unternehmensexzel-
lenz sind meine Themenschwerpunkte das Indus-
trial Engineering unter technischen, betriebswirt-
schaftlichen und ergonomischen Aspekten sowie 
die praxisgerechte Gestaltung und Anwendung 
von Methoden und Werkzeugen aus Arbeitswis-
senschaft, REFA-Lehre, Lean Management und 
Industrie 4.0. Ein ganzheitliches Produktivitäts
management in zukünftigen Arbeitswelten ist  
dabei ein Themenfeld, dass ich mit großem  
Interesse wissenschaftlich und praktisch vertiefe.  
Durch Mitwirkung an Forschungsprojekten, Ver-
öffentlichungen und Durchführung von Semina-
ren, Arbeitskreisen, Workshops oder Planspielen 
unterstütze ich die Mitgliedsverbände und deren 
Mitgliedsunternehmen bei ihrer Arbeit.

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Die Arbeitswelt der Zukunft wird durch Wandel 
von Technologie, Umwelt, Gesellschaft und Politik 
beeinflusst. In der Vergangenheit haben Verände-
rungen in diesen Bereichen bereits mehrfach zu 
starken Veränderungen der Arbeitswelt geführt. 
Dies wird auch zukünftig so sein. Unsere Aufgabe 
ist es, diese Veränderungen nicht passiv hinzuneh-
men, sondern aktiv so zu gestalten, das zukünftige 
Arbeitswelten unter ökonomischen, ökologischen 
und sozialen Aspekten bestmöglich für die Men-

schen aussehen. Wenn uns dies gelingt, wird die 
Arbeitswelt der Zukunft — auch wenn sie anders 
ist — besser aussehen als bisher.

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für  
die Zukunft?

Gesundheit, Selbstbestimmung, Wohlstand.

Wie digital leben Sie?

Ich benutze freiwillig alle verfügbaren digitalen 
Werkzeuge, die mir bei der Arbeit oder im Privat-
leben einen Nutzen bringen, der in einem akzep-
tablen Verhältnis zu Kosten und Aufwand steht. 
Darüber hinaus nutze ich jedoch auch digitale 
Werkzeuge, weil es keine Alternative dazu gibt.  
Der Grad meines digitalen Lebens ist in den ver-
gangenen Jahren kontinuierlich angestiegen. Digi-
tale Werkzeuge und Medien sind für mich jedoch 
kein Selbstzweck, sondern nur dann sinnvoll, wenn 
sie das Leben oder die Arbeit vereinfachen oder 
besser machen. Ich persönlich lese gerne noch ein 
gedrucktes Buch oder eine gedruckte Zeitung.

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Beruflich ist ein Verzicht auf Laptop, Smartphone 
oder Internet heute bei mir nicht mehr möglich. 
Im Privatleben gilt dies zum Teil bereits ebenfalls 
(zum Beispiel um die Steuererklärung zu erstellen 
oder bestimmte Produkte zu bestellen). Ein voll-
ständiger Verzicht auf viele digitale Werkzeuge 
und Medien ist somit immer häufiger in  
Arbeits- und Privatleben nicht mehr ohne  
Nachteile möglich.

5 Fragen an Olaf Eisele

wissenschaftlicher Mitarbeiter im Fachbereich  
Unternehmensexzellenz

VERANSTALTUNG

ifaa-Benchmarkreise »Exzellente Unternehmen«

Das ifaa organisiert seit 2015 jährlich eine Bench
markreise zu Unternehmen in jeweils eine andere 
Verbandsregion mit dem Ziel, Unternehmensver
tretern Einblicke in Unternehmen zu gewähren, 
die sich durch exzellente Elemente »Ganzheitlicher 
Unternehmenssysteme« auszeichnen und bereit sind, 
ihre Erfahrungen zu teilen. Im Rahmen der dreitägi-
gen Reisen finden zwei Firmenbesuche pro Tag statt. 

Die Reise richtet sich an Entscheidungsträger 
(Geschäftsführer, Produktionsverantwortliche) von 
Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie, 
die sich bereits mit schlanker Produktion und der 
Umsetzung Ganzheitlicher Unternehmenssysteme 
auseinandergesetzt haben und an diesem Thema 
in Vergangenheit und Zukunft intensiv mit ihrem 
Arbeitgeberverband zusammenarbeiten.

Im Jahr 2018 führte die Benchmarkreise in die  
Verbandsregionen Westfalen-Lippe und Westfalen- 
Mitte. Besucht wurden die Unternehmen: Phoenix 
Contact GmbH & Co. KG, Diebold Nixdorf AG,  
Infineon Technologies Bipolar GmbH & Co. KG,  
IWN GmbH & Co. KG, CLAAS Vertriebsgesellschaft 
mbH und Miele & Cie. KG.

Im Jahr 2019 wurden folgende Unternehmen im 
Verbandsgebiet von Südwestmetall besichtigt: 
Metabowerke GmbH, Fraunhofer-Institut für 
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, KUBOTA 
(Deutschland) GmbH, Siemens AG, SEW-EURODRIVE 
GmbH & Co KG, Festo AG & Co. KG sowie die  
Heermann Maschinenbau GmbH.

ifa
a-

Benchmarkreise
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STARKE BETRIEBE

VIELFALTSBEWUSSTSEIN
RESILIENZ

UMGANG MIT HERAUSFORDERUNGEN

ARBEITS- UND GESUNDHEITSSCHUTZ

STARKE BESCHÄFTIGTE

EIGENVERANTWORTUNG

PRÄVENTIVE MASSNAHMEN

PSYCHISCHE GESUNDHEIT 

Resilienz und 
psychische 
Gesundheit

Arbeitgeber und Beschäftigte müssen Aufgaben  
übernehmen, um für den Gesunderhalt zu sorgen:  
Der Arbeitgeber verantwortet die Gefährdungs­
beurteilung und leitet Maßnahmen für den Schutz 
der Gesundheit ab und setzt diese um. Die Beschäf­
tigten haben die Pflicht mitzuwirken und den Arbeit­
geber beim Arbeitsschutz zu unterstützen. 
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Welche Rolle spielt der Betrieb, wenn es um 
psychische Gesundheit geht? Betriebliche Präven­
tion kann einen Beitrag dazu leisten, sowohl die 
körperliche als auch die psychische Gesundheit 
der Beschäftigten zu erhalten. Das kann beispiels­
weise mit der Stärkung der Resilienz der Beschäf­
tigten gelingen. 

In Zeiten von digitalen Transformationsprozessen 
ist es wichtig, den damit einhergehenden Heraus­
forderungen in der Arbeitswelt zu begegnen und 
handlungsfähig zu bleiben. Um dies zu ermög­
lichen, ist eine gewisse Widerstandsfähigkeit und 
Flexibilität seitens der Beschäftigten und Unter­
nehmen erforderlich. Sie sollten also die Fähigkeit 

besitzen, mit Turbulenzen und Unsicherheiten in 
einer komplexen, nicht vorhersehbaren Umwelt 
umgehen zu können. Die Fähigkeit hierzu wird als 
Resilienz bezeichnet und kann sogar dazu führen, 
dass Menschen oder Organisationen aus Krisen 
gestärkt herausgehen. Resilienz wirkt sich nicht 
nur positiv auf die Gesundheit und Leistungs­
fähigkeit von Individuen aus, sondern auch auf die 
Stabilität und Flexibilität ganzer Organisationen. 
Deswegen ist es sinnvoll, dass Unternehmen sich 
zum Ziel setzen, die individuelle und organisa­
tionale Resilienz in ihrem Betrieb ganzheitlich  
zu stärken (siehe Abbildung).

Resilienz und psychische  
Gesundheit

Im BMBF-Projekt STÄRKE — Starke Beschäftigte 
und starke Betriebe durch Resilienz wurde das Ziel 
verfolgt, ein Konzept zu entwickeln, welches kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) dazu befähigt, 
ihre Resilienz und Zukunftsfähigkeit zu messen und 
zu steigern. Die Umsetzung erfolgte in Koopera
tion von vier wissenschaftlichen Partnern und vier 
Pilot-KMU. Dazu wurde zunächst die individuelle 
und organisationale Resilienz in den Unternehmen 
analysiert, die Ergebnisse priorisiert und aus den 
identifizierten Handlungsbedarfen praxistaugliche 
Maßnahmenkonzepte entwickelt und umgesetzt. 
Die Ergebnisse des Projekts werden auch anderen 
Unternehmen zur Stärkung von Resilienz in Form 
eines Handlungsleitfadens, dem Resilienzkompass, 
zur Verfügung gestellt. Zu den im Projekt STÄRKE 
entwickelten Maßnahmen zählen unter anderem 
ein Resilienztraining, ein Workshop zu neuen Tech-
nologien sowie Workshops zur Entwicklung eines 
Unternehmensleitbildes und von Führungsgrund-
sätzen. Nach einer knapp über dreijährigen Laufzeit 
endete das Projekt im ersten Quartal 2019. 

Die Ergebnisse des Projekts wurden und werden 
auch den Arbeitgeberverbänden der Metall- und 
Elektroindustrie und deren Mitgliedsunternehmen 
zur Verfügung gestellt. Zum einen wurden in den 
Jahren 2018 und 2019 Handlungshilfen erstellt, die 
von den Unternehmen zur Organisationsentwick-
lung mit Fokus auf Resilienzsteigerung genutzt 
werden können. Zum anderen sind aus den Projekt
ergebnissen Workshops und Trainings entstanden, 
die im Rahmen des ifaa-Veranstaltungsprogramms 
angeboten werden.

Ergebnisse
Der Resilienzkompass ist ein praxisorientierter 
Leitfaden, der es Unternehmen ermöglicht, ihre 
Anpassungsfähigkeit an aktuelle wie zukünftige 
wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedingungen 
zu analysieren und mit detailliert beschriebenen 
Maßnahmen zu entwickeln. Die im Kompass  

beschriebenen praxistauglichen und wissenschaft-
lich fundierten Werkzeuge wurden im Rahmen des 
Projekts entwickelt und wurden größtenteils in den 
Pilotunternehmen erprobt. Der erste Teil des Leit-
fadens liefert Informationen zur Handhabung und 
einen thematischen Einstieg. Für die Analyse der 
individuellen sowie der organisationalen Resilienz 
werden im zweiten Kapitel Umsetzungsmöglichkei-
ten aufgezeigt. Der Hauptteil beinhaltet insgesamt 
17 Workshops und Anleitungen für die Optimie-
rung organisationaler Veränderungsprozesse und 
Stärkung der Resilienz im Unternehmen.

Nutzen 

+	Schaffung einer Informationsgrundlage zu der
	 Bedeutung von individueller und organisatio-
	 naler Resilienz im Betrieb

+	Hilfestellung für Unternehmen zur Analyse 
	 ihrer Anpassungs- und Veränderungsfähigkeit 
	 an aktuelle wie zukünftige wirtschaftliche 
	 und gesellschaftliche Bedingungen

+	Anleitung für die Durchführung von betriebs-
	 internen Maßnahmen zur Stärkung der indi-
	 viduellen und organisationalen Resilienz 

Veröffentlichung: November 2018

www.arbeitswissenschaft.net/resilienzkompass

individuelle
Resilienz
psychische

Widerstandsfähigkeit
von Beschäftigten

gegenüber äußerer
Belastung  

organisationale
Resilienz

konstruktiver und 
produktiver Umgang
von Organisationen

mit Krisen und neuen
Herausforderungen 

Ganzheitliche Betrachtung der Resilienzkonzepte zur Stärkung von Unternehmen 

Bewältigung
belastender
Situationen 

Antizipieren
kritischer 
Umwelt-
ereignisse 

besserer Umgang 
mit Stressoren 

­exible Reaktion
auf Veränderungen 

positive Auswirkung 
auf Gesundheit und 
Arbeitszufriedenheit 

Förderung der Langlebigkeit 
von Unternehmen durch 
Veränderungsbereitschaft 

STÄRKE
Januar|2016–April|2019

PROJEKT

RESILIENZ-
KOMPASS 

zur Stärkung der individuellen und 
organisati onalen Resilienz in Unternehmen

HERAUSGEBER: 

ifaa – Insti tut für angewandte Arbeitswissenschaft  e. V.

Insti tut für Arbeitswissenschaft , Technische Universität Darmstadt (IAD)

Insti tut der deutschen Wirtschaft  Köln e. V. (IW)

Hochschule Fresenius Düsseldorf

Resilienzkompass_U1_U4.indd   1 06.11.18   14:26

Resilienzkonzepte zur Stärkung von Unternehmen
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Als Ergänzung zum Resilienzkompass wurde vom ifaa die »Checkliste 
individuelle und organisationale Resilienz — ein Einstieg für Unterneh-
men« entwickelt. Diese unterstützt Betriebe dabei, Handlungsbedarfe 
zu identifizieren und bietet einen Orientierungs- und Planungsrah-
men für notwendige Maßnahmen, die zur Verbesserung der Resilienz 
beitragen sollen. Eine Zusammenstellung von Maßnahmen, die zur 
Bearbeitung der Bedarfe herangezogen werden können, ist zentraler 
Bestandteil der Checkliste: Passgenau zu jedem Bewertungskriterium 
sind Maßnahmen aus dem Resilienzkompass und/oder den ifaa-Hand-
lungshilfen inklusive ihrer Bezugsmöglichkeiten aufgeführt.

Nutzen 

+	niederschwelliger Einstieg in die Arbeit mit dem 
	 Resilienzkompass

+	Unterstützung für Betriebe bei der Identifikation von 
	 Handlungsbedarfen hinsichtlich der Stärkung individueller 
	 und organisationaler Resilienz

+	Schaffung eines Orientierungs- und Planungsrahmens für 
	 notwendige Maßnahmen, die zur Verbesserung der Resilienz 
	 beitragen sollen

Veröffentlichung: Mai 2019

www.arbeitswissenschaft.net/checkliste-resilienz

CHECKLISTE 

RESILIENZ-
KOMPASS 

zur Stärkung der individuellen und 
organisati onalen Resilienz in Unternehmen

HERAUSGEBER: 

ifaa – Insti tut für angewandte Arbeitswissenschaft  e. V.

Insti tut für Arbeitswissenschaft , Technische Universität Darmstadt (IAD)

Insti tut der deutschen Wirtschaft  Köln e. V. (IW)

Hochschule Fresenius Düsseldorf

Resilienzkompass_U1_U4.indd   1 06.11.18   14:26

Umfangreiche Informationen zum Thema 
Resilienz � nden Sie im Resilienzkompass.
www.arbeitswissenschaft.net/Resilienzkompass

individuelle und organisationale Resilienz –
ein Einstieg für Unternehmen

05Checkliste individuelle und organisationale Resilienz — ein Einstieg für Unternehmen 

Anleitung zur Bearbeitung der Checkliste
Für jedes Handlungsfeld wurden Fragen entwickelt, die den Status quo einzel-ner Resilienzaspekte auf individueller und organisationaler Ebene abfragen.
Schritt 1: Diskutieren Sie im Team jedes Bewertungskriterium unter Berück-sichtigung der unterschiedlichen Blickwinkel. Dabei können Sie einzelne Befähiger-Kriterien bei akutem Bedarf auch zunächst getrennt voneinander behandeln. Empfehlenswert für eine vollstän-dige und ganzheitliche Betrachtung organisationaler und indivi-dueller Resilienz in Ihrem Unternehmen ist jedoch die Bearbeitung der gesamten Checkliste. Die Hinweise und Handlungsempfehlungen bieten gleichsam Unterstützung bei der Einschätzung jedes Bewer-tungskriteriums und zusätzlich Anregungen und Impulse für Maßnahmen zur Verbesserung. Auf S. 22 finden Sie eine Übersicht aller Handlungshilfen inklusive ihrer Bezugsmöglichkeiten.

Schritt 2: Definieren Sie den Handlungsbedarf, nachdem Sie über das Bewer-tungskriterium und die Hinweise bzw. Handlungsempfehlungen reflektiert haben. Das Ankreuzen der Felder zur Einschätzung des Handlungsbedarfs (nein, zum Teil, ja) erleichtert eine Priorisierung.
Schritt 3: In der vorletzten Spalte finden Sie unter »Nutzen Sie hierfür die Handlungshilfen« Verweise auf Kapitel im Resilienzkompass oder auf ifaa-Handlungshilfen, die das jeweilige Thema des Bewertungs-kriteriums aufgreifen und praktische Vorgehensweisen detailliert beschreiben. Notieren Sie erste Ideen für mögliche Maßnahmen in der letzten Spalte. Die Hinweise zur Durchführung und zu benö-tigten Ressourcen, die in den Handlungshilfen aufgeführt sind, können Sie in die Maßnahmenplanung mit einbeziehen.

Schritt 4: Notieren Sie im Maßnahmenplan am Ende der Checkliste, für welches Vorgehen Sie sich gemeinsam entschieden haben. Hier legen Sie auch teilnehmende Personen, den Zeitrahmen sowie für die Maßnahmen verantwortliche Personen fest.

Nr. Bewertungskriterium Hinweise/Handlungsempfehlungen
Handlungsbedarf Nutzen Sie hierfür die 

Handlungshilfen
Bemerkungen & Notizen für den  
Maßnahmenplan 

nein zum Teil jaA.1 Es herrscht ein gemeinsa-
mes, einheitliches Verständ-
nis hinsichtlich der 
Führungskultur in unserem 
Unternehmen.

Gemeinsame Grundsätze liefern Orientie-
rung für das Führungshandeln.

Entwickeln Sie zusammen mit Ihren 
Führungskräften und Beschäftigten 
Führungsgrundsätze (z. B. Führungsstil 
und/oder Führungsverhalten), die mit den 
generellen Unternehmensgrundsätzen 
vereinbar sind. Thematisieren und prüfen 
Sie das einheitliche Führungsverständnis  
in regelmäßigen Abständen, bspw. in 
Gesprächen (z. B. Führungskreis, Führungs-
gespräche) oder Befragungen.

X Resilienzkompass: 3.1.1, 
Modul 2: Kennenlernen 
verschiedener Führungs-
stile und Ableitung von 
Führungsgrundsätzen

Anfang Mai Füh- 
rungsgrundsätze 
entwickeln, 
Führungskreis

A.2 Wir sorgen dafür, dass 
Führungskräfte ihren 
Führungsstil und dessen 
Wirkung auf die Beschäftig-
ten reflektieren.

Mit ihrem Verhalten können Führungs-
kräfte Einfluss auf das Verhalten ihrer 
Beschäftigten nehmen — ebenso auf deren 
Umgang mit schwierigen Situationen.
Vereinbaren Sie regelmäßige Treffen zum 
Austausch und zur Selbstreflexion des  
eigenen Führungsstils und ermöglichen Sie, 
dass Führungskräfte an Maßnahmen  
(z. B. Coachings) zur Reflexion ihres 
Führungshandelns teilnehmen können.

Resilienzkompass: 3.1.1, 
Modul 1: Selbstreflexion 
des eigenen Führungsstils

A.3 Unsere Führungskräfte 
erfragen aktiv Feedback 
zum Führungsverhalten von 
ihren Beschäftigten.

Auch Führungskräfte brauchen Orientie-
rung hinsichtlich ihres Verhaltens, um 
flexibel reagieren und in schwierigen  
Situationen bedarfsgerecht unterstützen  
zu können.

Veranlassen Sie regelmäßige Mitarbeiter-
gespräche, in denen die Beschäftigten auch 
zum Führungsverhalten befragt werden. 
Eine Alternative stellen Mitarbeiterbe-
fragungen dar, in denen Beschäftigte 
anonym antworten können.

ifaa-Veröffentlichung: 
»Mitarbeiterbefragungen 
in kleinen und mittleren 
Unternehmen gezielt 
richtig durch führen«

Beispiel zur Bearbeitung der Checkliste
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A. FÜHRUNG

Nr. Bewertungskriterium Hinweise/Handlungsempfehlungen
Handlungsbedarf Nutzen Sie hierfür die 

Handlungshilfen
Bemerkungen & Notizen für den 

Maßnahmenplan 
nein zum Teil ja

A.1 Es herrscht ein gemeinsames, 

einheitliches Verständnis 

hinsichtlich der Führungs­

kultur in unserem Unter­

nehmen.

Gemeinsame Grundsätze liefern Orientierung 

für das Führungshandeln.

Entwickeln Sie zusammen mit Ihren 

Führungskräften und Beschäftigten 

Führungsgrundsätze (z. B. Führungsstil und/

oder Führungsverhalten), die mit den 

generellen Unternehmensgrundsätzen 

vereinbar sind. Thematisieren und prüfen  

Sie das einheitliche Führungsverständnis  

in regelmäßigen Abständen, bspw. in  

Gesprächen (z. B. Führungskreis, Führungs­

gespräche) oder Befragungen.

Resilienzkompass: 3.1.1, 

Modul 2: Kennenlernen 

verschiedener Führungs­

stile und Ableitung von 

Führungsgrundsätzen

A.2 Wir sorgen dafür, dass 

Führungskräfte ihren 

Führungsstil und dessen 

Wirkung auf die Beschäftig­

ten reflektieren.

Mit ihrem Verhalten können Führungskräfte 

Einfluss auf das Verhalten ihrer Beschäftig­

ten nehmen — ebenso auf deren Umgang 

mit schwierigen Situationen.

Vereinbaren Sie regelmäßige Treffen zum 

Austausch und zur Selbstreflexion des 

eigenen Führungsstils und ermöglichen Sie, 

dass Führungskräfte an Maßnahmen  

(z. B. Coachings) zur Reflexion ihres 

Führungshandelns teilnehmen können.

Resilienzkompass: 3.1.1, 

Modul 1: Selbstreflexion 

des eigenen Führungsstils

A.3 Unsere Führungskräfte 

erfragen aktiv Feedback zum 

Führungsverhalten von ihren 

Beschäftigten.

Auch Führungskräfte brauchen Orientierung 

hinsichtlich ihres Verhaltens, um flexibel 

reagieren und in schwierigen Situationen 

bedarfsgerecht unterstützen zu können.

Veranlassen Sie regelmäßige Mitarbeiterge­

spräche, in denen die Beschäftigten auch 

zum Führungsverhalten befragt werden.  

Eine Alternative stellen Mitarbeiterbefragun­

gen dar, in denen Beschäftigte anonym 

antworten können.

ifaa­Veröffentlichung: 

»Mitarbeiterbefragungen 

in kleinen und mittleren 

Unternehmen gezielt 

richtig durch führen«

VERANSTALTUNG

Veranstaltungen: Angebote des ifaa

Im Rahmen des Transfers der Projektergebnisse wur-
den und werden ausgewählte Maßnahmen über das 
ifaa-Veranstaltungsprogramm angeboten. Dieses 
richtet sich an die Mitgliedsverbände des ifaa und 
deren Mitgliedsunternehmen und soll diese bei der 
Resilienzförderung unterstützen. Mit der Durchfüh-

rung der Veranstaltungen können Veränderungs-
kompetenzen im Unternehmen aufgebaut und Re-
silienz als Gesundheitskompetenz gefördert werden. 
Das ifaa unterstützt Unternehmen und Verbände 
auch vor Ort bei der Anwendung der Handlungs
hilfen, des Resilienzkompasses und der Checkliste.

Über mögliche Krisen am Arbeitsplatz zu sprechen 
hilft dabei, bei deren Eintritt besser mit ihnen um-
gehen zu können. Die Formulierung konkreter Ziele 
ermöglicht darüber hinaus, auch in turbulenten 
Zeiten fokussiert und handlungsfähig zu bleiben. 
Unterstützt wird dies durch eine positive Einstel-
lung gegenüber der eigenen Arbeit. Dazu werden 
den Teilnehmenden Tipps zur Selbstmotivation an 
die Hand gegeben.

Website des Projekts: www.staerke-projekt.de

Freunde

Organisations-
talent

Sport

Familie

ehrenamtliches
Engagement

4   
Erlernen von 
Strategien für 
den Umgang  

mit Krisen

3   
Steuerung  

eigener Ge-
danken und 
Verhaltens-

weisen

1   
Sensibili-

sierung für 
das Thema 
Resilienz Zu Beginn klärt eine Wissens-

vermittlung über verschiedene 
Arten von Resilienz — vor allem 
im Arbeitskontext — auf.

Mit der Erstellung einer Stressoren- und Res-
sourcenlandkarte werden Bereiche und Auf
gaben im eigenen Leben identifiziert, die per-
sönliche Ressourcen oder Stressoren darstellen 
(siehe Abbildung). Damit wird ein Bewusstsein 
dafür geschaffen, welche Aspekte reduziert  
und welche gefördert werden sollten.

Zudem wird vermittelt, dass es verschiedene 
Wege gibt, Situationen wahrzunehmen, zu 
bewerten und zu interpretieren. Das zeigt, dass 
jeder selbst für seine Gedanken verantwortlich 
ist und herausfordernde Situationen auch als 
Möglichkeit der persönlichen Stärkung und 
Weiterentwicklung betrachtet werden können.

Resilienztraining für Beschäftigte

Bei dem Resilienztraining handelt es sich um eine 
Maßnahme zur Stärkung der individuellen Resilienz 
von Beschäftigten durch die Vermittlung konkreter 
Strategien für die Bewältigung schwieriger bzw. 
herausfordernder Situationen. Langfristig soll dies 
zur psychischen Gesundheit und Leistungsfähigkeit 
der Beschäftigten beitragen. Das Training besteht 
aus zwei Modulen und vermittelt folgende Themen:

2   
Bewusst- 
machung  

von Ressour- 
cen und  

Stressoren 
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Interaktive Informationsplattform: Fachkräftesicherung und Innovationsstärke  
durch vielfaltsbewusste Personalarbeit

Im Rahmen des BMAS-Projekts »Vielfaltsbewusster 
Betrieb« hat das ifaa gemeinsam mit Projektpart-
nern das Selbstbewertungsinstrument INQA-Check 
»Vielfaltsbewusster Betrieb« (www.arbeitswissen-
schaft.net/Diversity_Check) entwickelt. Zur Unter-
stützung bei der Umsetzung von Lösungsansätzen, 
die sich aus der Bedarfsermittlung im INQA-Check 
ergeben haben, hat das ifaa das Thema vielfalts
bewusste Personalarbeit vertieft und eine inter
aktive Informationsplattform erstellt. 

Zu folgenden Themen werden beispielsweise  
praxisnahe Tipps und Hinweise gegeben sowie  
Fallbeispiele aufgezeigt:

`` vielfaltsbewusste Rekrutierung

`` vielfaltsbewusste Websitegestaltung

`` lebensphasenorientierte Personalpolitik  
(mobile Arbeit und Arbeitszeitgestaltung)

`` Wissensmanagement und Kreativitätstechniken

`` Sensibilisierung für Vielfalt und Konflikt
management

Nutzen 

+	praxisnahe Impulse für die Bedeutung und 
	 Förderung von Vielfaltsbewusstsein im Betrieb

+	Hinweise und Tipps zur Umsetzung von 
	 betrieblichen Maßnahmen zur Fachkräfte-
	 sicherung 

+	Hilfestellung und Anregungen für die Nutzung
	 der Potenziale einer vielfältigen Belegschaft 
	 zur Stärkung der Innovationsfähigkeit

Veröffentlichung: Oktober 2019

www.arbeitswissenschaft.net/vielfalt-personal

VERÖFFENTLICHUNG

Durch die Gefährdungsbeurteilung profitieren. 

Mit Sicherheit! 

Arbeits- und Gesundheitsschutz sollte mehr sein als 
eine lästige Pflicht! Denn entsprechende Maßnah-
men können zur Erhöhung der Wettbewerbsfähig-
keit, zur Verhütung von Unfällen, zur Senkung von 
Fehlzeiten und zur Verbesserung des Gesundheitszu-
standes beitragen. Zentrales Element im Arbeits- und 
Gesundheitsschutz ist die Gefährdungsbeurteilung. 

Aber wie können gerade KMU von den Vorteilen 
eines gelebten Arbeits- und Gesundheitsschutzes 
und einer sorgfältig durchgeführten Gefährdungs-
beurteilung überzeugt werden? Diese Zielstellung 
verfolgt der Infoflyer »Durch die Gefährdungs
beurteilung profitieren. Mit Sicherheit!«

In kompakter Form werden die Vorteile des Arbeits- 
und Gesundheitsschutzes genannt und verdeut-
licht, dass sein Potenzial nur dann umfänglich 
ausgeschöpft werden kann, wenn er mehr als nur 
auf dem Papier — oder in der Datei — existiert. 

Die Vorteile, die KMU gegenüber großen Unter
nehmen haben, um das Thema voranzubringen, 
werden herausgestellt.

Abschließend werden die Produkte des ifaa rund 
um das Thema aufgeführt:

`` Handbuch Arbeits- und Gesundheitsschutz

`` Kompaktverfahren Psychische Belastung  
(Buch, Excel-Tool, Erklär-Video)

Nutzen 

+	Aufzeigen von Beispielen aus der Praxis

+	Grundlagenwissen

+	Kennenlernen einer Methode zur Gefähr-
	 dungsbeurteilung psychischer Belastung

Veröffentlichung: Dezember 2018

www.arbeitswissenschaft.net/Flyer_Gefaehrdungs-
beurteilung

Vielfaltsbewusster Betrieb
September|2016–August|2019

PROJEKT

Im Rahmen der Initiative: Fachlich begleitet durch:

Durch die Gefährdungs-
beurteilung pro
 tieren. 
Mit Sicherheit!

Wer kann Sie unterstützen?

 Ihr Verband

 Ansprechpartner

Dr. rer. pol. Stephan Sandrock  

Leitung Fachbereich Arbeits- 
und Leistungsfähigkeit 
Telefon: + 49 211 54 22 63-33 
E-Mail: s.sandrock@ifaa-mail.de

Dr. phil. Catharina Stahn  

Fachbereich Arbeits- 
und Leistungsfähigkeit 
Wissenschaftliche Mitarbeiterin 
Telefon: + 49 211 54 22 63-31 
E-Mail: c.stahn@ifaa-mail.de

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
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Nutzen Sie die Vorteile eines kleineren bzw. 
mittleren Unternehmens:
Unbestritten haben große Unternehmen mehr Kapazitäten, 
um sich dem Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz zu widmen. 
Aber auch ein kleiner Betrieb bietet Vorteile: 

 Sie kennen Ihren Betrieb wie Ihre Westentasche.

 Entscheidungen können schneller gefällt werden. 

 Sie können die Beschäftigten direkt ansprechen. 

 Sie wissen, wo der Schuh drückt. 

 Sie können persönlich Rückmeldung geben.

All diese Punkte sind für einen lebendigen Arbeits- 
und Gesundheitsschutz förderlich!

Flyer_Gefährdungsbeurteilung_A5.indd   1 22.09.19   20:23

Was Sie sicherlich schon wissen: 
Der Arbeitgeber ist gesetzlich verpfl ichtet, für Sicherheit und 
Gesundheit der Beschäftigten am Arbeitsplatz zu sorgen. Herzstück 
im Arbeits- und Gesundheitsschutz ist die Gefährdungsbeurteilung, 
mit der Gefährdungen entdeckt und im Idealfall komplett beseitigt 
werden, bevor es zu Unfällen kommt. Der Arbeitgeber muss die 
Gefährdungsbeurteilung nicht selbst durchführen, sondern kann 
andere Akteure aus dem Betrieb damit beauftragen. Die Verantwor-
tung für die Durchführung liegt allerdings immer beim Arbeitgeber.

Voraussetzungen für einen gelungenen 
Arbeits- und Gesundheitsschutz:
Arbeits- und Gesundheitsschutz muss gelebt und in die bestehen-
den Unternehmensstrukturen und -prozesse integriert werden. 
Darüber hinaus ist es wichtig, dass die Führungskräfte klar den 
Stellenwert verdeutlichen und die Beschäftigten ermuntern, sich 
aktiv daran zu beteiligen. Ziel ist es, den Arbeits- und Gesundheits-
schutz als Selbstläufer und lebendiges Thema zu etablieren, indem 
sich alle Beteiligten verantwortlich fühlen und mitwirken. Hier gilt 
die Devise: Bevor Sie andere begeistern, müssen Sie begeistert 
sein. Arbeitsschutz muss selbstverständlich werden.

Was der Arbeits- und Gesundheitsschutz 
sonst noch kann:
So viel zum Thema Verpfl ichtung. Aber wird das der Gefährdungsbeurtei-
lung gerecht? Arbeits- und Gesundheitsschutz ist mehr als die Erfüllung 
einer lästigen gesetzlichen Pfl icht. Arbeitsschutz ist Chefsache! Machen 
Sie was daraus, denn ein gut organisierter Arbeits- und Gesundheitsschutz 
kann zu Verbesserungen führen, die man vielleicht gar nicht vermutet. 
Außerdem führen oft kleine Veränderungen schon zu großen Wirkungen.

 Die Gefährdungsbeurteilung kann zu Prozessverbesserungen 
führen und sich damit direkt in barer Münze auszahlen.

 Die Einbeziehung der Beschäftigten führt nicht nur zu einer 
positiven Entwicklung des Sicherheitsgeschehens, sondern 
signalisiert Wertschätzung, die wiederum das Commitment 
und die Leistungsfähigkeit erhöhen kann.

www.arbeitswissenschaft.net

Fachkraft für 
Arbeitssicherheit Werksarzt Betriebsrat Führungskräfte

Gefährdungs-

beurteilung 

Schritt 
für Schritt!

 

Das ifa
a zeigt, 

Das ifa
a zeigt, 

wie es geht.

wie es geht.

Dr. Catharina Stahn und 
Dr. Stephan Sandrock 
er klären, welche Schritte 
bei der Gefährdungs-
beurteilung berücksichtigt 
werden müssen.

ifaa-Produkte zur Unterstützung

inkl. prak-

tisc
hem 

tisc
hem 

Download-

Download-

material

KPB — Kompakt-
verfahren Psychi-
sche Belastung 
Werkzeug zur 
Durch führung 
der Gefährdungs-
beurteilung

Jetzt 
Jetzt 
Jetzt 
Jetzt 

downloaden 

downloaden 

downloaden 

downloaden 

unter: w
ww. 
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Mit dem KPB-Excel-Tool können 
Sie die Gefährdungsbeurteilung 
psychischer Belastung durchführen.

Handbuch Arbeits- und 
Gesundheitsschutz
Praktischer Leitfaden für Klein- 
und Mittelunternehmen 

Nähere Informationen fi nden Sie auf unserer Website: www.arbeitswissenschaft.net/KPB.
Bezugsmöglichkeiten über den Springer-Verlag und über 
www.arbeitswissenschaft.net

inkl. prak-

tisc
hem 

tisc
hem 

Download-

Download-

material
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03

Ziele und Nutzen der Checkliste 

Warum ist es hilfreich, sich mit dem Thema  
Eigenverantwortung im Betrieb zu beschäftigen?
1. Digitale Technologien und eine gut ausgebaute Netzwerk-Infrastruktur 

ermöglichen orts- und zeitflexibles Arbeiten. Dies lässt zum einen eine 
flexiblere Arbeitsgestaltung (z. B. Vereinbarkeit von Berufs- und Privat-
leben) zu, zum anderen kann damit eine veränderte Belastung der Beschäf-
tigten einhergehen (z. B. durch erweiterte Erreichbarkeit). Hier gilt es, durch 
die Gestaltung der betrieblichen Rahmenbedingungen den Beschäftigten 
den eigenverantwortlichen Umgang mit den neuen digitalen Technologien 
zu ermöglichen.

2. Der Markt verzeichnet zunehmend verkürzte Innovationszyklen; die Kunden 
verlangen nach individualisierten, passgenau auf ihren Betrieb zugeschnit-
tenen, Produkten und Dienstleistungen. Aufgaben und Projekte werden 
dadurch zunehmend komplexer und die Aufgabenbereiche der Beschäftig-
ten sind häufig stark spezialisiert. Hieraus folgt, dass Beschäftigte aufgrund 
ihrer jeweiligen Expertise mehr Verantwortung tragen und eigenverant-
wortlich handeln müssen. Führungskräfte benötigen die Einschätzung ihrer 
Fachexperten und müssen sich darauf verlassen können, wenn es um 
Entscheidungen im Betrieb geht. Hier gilt es, Beschäftigte  
darin zu unterstützen, eigenverantwortlich zu agieren.

3. Eine weitere Herausforderung für Betriebe ist der zunehmende Fachkräfte-
mangel (ifaa, 2019). Wenn die Fachkräfte ausbleiben, ist es umso wichtiger, 
dass die aktuelle Belegschaft so lange wie möglich gesund und leistungs-
fähig im Betrieb gehalten werden kann. Die Stärkung eigenverantwort-
lichen Gesundheitsverhaltens rückt so in den Fokus betrieblicher Präven-
tions- und Sensibilisierungsmaßnahmen.

An wen richtet sich die Checkliste?
Die Checkliste soll vor allem Führungskräfte in indirekten Unternehmens-
bereichen dabei unterstützen, das Thema »Eigenverantwortung« zu erschlie-
ßen. Darüber hinaus können Sie den Status quo der Eigenverantwortung der 
Beschäftigten überprüfen und Maßnahmen einleiten, um die Eigenverant-
wortung der Beschäftigten zu steigern. 

Wozu dient die vorliegende Checkliste? 
1. subjektive Einschätzung des aktuellen Stands eigen- 

verantwortlichen Handelns Ihrer Beschäftigten 
2. subjektive Einschätzung des aktuellen  

Stands Ihres eigenen eigenverant-
wortlichen Handelns

3. Erkennen von Rahmenbedingungen  
im Betrieb, die eigenverantwortliches  
Handeln ermög lichen und/oder  
fördern können

4. Ableitung von Handlungsbedarfen

5. Erstellung eines betriebsspezifischen  
Maßnahmenplans zur Förderung  
eigenverantwortlichen Handelns 

 

Ziel: Erstellung eines 

Maßnahmenplans zur 

Förderung der Eigen­

verantwortung 

Nutzen: Steigerung von 

Kreativität & Einfluss auf 

Prozesse, Gesundheit 

Bearbeitungsdauer:  

ca. 45 bis 60 Min.

Ressourcen zur 

Bearbeitung:  

subjektive Einschätzung 

der Führungskraft

Checkliste Eigenverantwortung für Leistung und Gesundheit bei der Arbeit 

VERÖFFENTLICHUNG

Psychische Störungen in der Arbeitswelt –  
Erkennen, Ansprechen, Unterstützen

Eine Handlungshilfe für Führungskräfte

Psychische Störungen können bei Betroffenen und ihrem Umfeld zu 
massiven Beeinträchtigungen in der Lebensqualität führen. Oft sind 
sie mit langen Fehlzeiten verbunden, sodass auch Unternehmen direkt 
davon betroffen sind. Wie bei körperlichen Erkrankungen gilt auch für 
psychische Störungen: Je eher sie erkannt und behandelt werden, des-
to besser stehen die Chancen auf eine erfolgreiche Therapie. Führungs-
kräfte spielen in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle. Sie haben 
eine Fürsorgepflicht für ihre Beschäftigten und können einen Beitrag 
dazu leisten, dass Betroffenen schnellstmöglich geholfen werden kann. 
Dazu müssen sie informiert und sensibilisiert sein. 

Die Handlungshilfe verfolgt daher das Ziel, Führungskräften einen 
kompakten Überblick zu den wichtigsten psychischen Störungen zu 
geben. Darüber hinaus werden Fragen geklärt, wie:

`` Welche Bedeutung haben psychische Störungen für die Arbeitswelt?

`` Welche sind die häufigsten psychischen Störungen?

`` Woran erkenne ich, dass sich ein Mitarbeiter beansprucht fühlt  
oder möglicherweise unter einer psychischen Störung leidet?

`` Wie kann ich den Betroffenen ansprechen?

`` Wie kann Mitarbeitern im Unternehmen geholfen werden,  
die bereits erkrankt sind?

`` Welche Rolle habe ich als Führungskraft in diesem Zusammenhang?

Nutzen 

Durch die Handlungshilfe erhalten Führungskräfte

+	einen kompakten Überblick zu den wichtigsten psychischen 
	 Störungen und ihrer Bedeutung für die Arbeitswelt;

+	konkrete Empfehlungen, wie sie Beschäftigte ansprechen können;

+	Tipps, wie sie sich auf ein Erstgespräch mit einem Betroffenen 
	 vorbereiten können;

+	Impulse, welche Rolle sie als Führungskraft in diesem 
	 Zusammenhang haben.

Veröffentlichung: November 2019

www.arbeitswissenschaft.net/Handlungshilfe_Psychische_Stoerungen

VERÖFFENTLICHUNG

Checkliste Eigenverantwortung und Gesundheit  
bei der Arbeit

Unsere Arbeitswelt unterliegt einem ständigen Wandel. Betriebe und 
ihre Beschäftigten stehen vor der Herausforderung, sich immer schnel-
ler an neue Gegebenheiten anpassen zu müssen, um wettbewerbsfähig 
sowie arbeits- und leistungsfähig zu bleiben. In diesem Zusammenhang 
gewinnt besonders eigenverantwortliches Handeln an Bedeutung.  
Beschäftigte sind gefordert, Ideen zu generieren, Prioritäten im Sinne 
der Unternehmensziele selbstständig zu setzen, Veränderungsfähigkeit 
zu zeigen, ihre Qualifikationen auf dem neuesten Stand zu halten und 
sich aktiv um ihre Gesundheit zu kümmern. Betriebe müssen für geeig-
nete Rahmenbedingungen sorgen, die Beschäftigten eigenverantwort
liches Handeln im Betrieb ermöglichen. Die Checkliste »Eigenverantwor-
tung für Leistung und Gesundheit bei der Arbeit« hilft Führungskräften, 
den aktuellen Stand der Eigenverantwortung ihrer Beschäftigten 
einzuschätzen. Sie unterstützt Führungskräfte in ihrer Vorbildfunktion 
dabei, das eigene Handeln zu reflektieren, und gibt Tipps, geeignete 
Maßnahmen zur Stärkung der Eigenverantwortung einzuleiten.

Die Checkliste soll vor allem Führungskräfte in indirekten Unterneh-
mensbereichen dabei unterstützen, das Thema »Eigenverantwortung« 
zu erschließen. 

Nutzen 

Die Checkliste hilft: 

+	den aktuellen Stand eigenverantwortlichen Handelns 
	 Beschäftigter einzuschätzen,

+	den aktuellen Stand ihres eigenen eigenverantwortlichen 
	 Handelns zur reflektieren,

+	Rahmenbedingungen zu erkennen, die eigenverantwortliches 
	 Handeln im Betrieb ermöglichen und/oder fördern können,

+	Handlungsbedarfe abzuleiten und

+	einen betriebsspezifischen Maßnahmenplan zur Stärkung 
	 eigenverantwortlichen Handelns zu erstellen.

Veröffentlichung: November 2019

www.arbeitswissenschaft.net/checkliste-eigenverantwortung
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Ihr Pflichtenheft als Führungskraft ist umfangreich:

■■ Sie sind Mittler zwischen Ihren Beschäftigten und 

dem Unternehmen. 
■■ Sie entscheiden, organisieren, delegieren,  

kontrollieren.
■■ Sie haben eine Fürsorgepflicht für Ihre  

Beschäftigten.
■■ Sie agieren als Vorbild für Ihre Beschäftigten.

■■ Sie motivieren und unterstützen Ihre  

Beschäftigten, auch bei der beruflichen  

Wiedereingliederung.

Bei den vielen unterschiedlichen Anforderungen, 

die an Sie als Führungskraft gestellt werden, ist es 

wichtig, dass Sie und Ihre Gesundheit nicht auf der 

Strecke bleiben! Sie können Ihren Job nur dann 

erfolgreich erledigen, wenn es Ihnen selbst gut 

geht! Darüber hinaus kann eine Führungskraft nur 

dann Verständnis für die Beschäftigten und ihre 

gesundheitlichen Belange aufbringen, wenn das 

Thema Gesundheitsbewusstsein für sie selbst eine 

Rolle spielt. 
Abbildung 11 gibt einen Überblick über die 

verschiedenen Aspekte von Führung.

Welche Rolle habe ich  

als Führungskraft?

Dos

Gesundheit als ein 
zentrales Thema für 

Leistungsfähigkeit 
und Motivation 
anerkennen

Wertschätzung 
und Kooperation 
hochhalten 

Ressourcen 
stärken

motivieren, 
unterstützen

auf das eigene 
Gleichgewicht 
achten

offene Ohren 
und Augen 
haben

entscheiden, 
organisieren, 
delegieren, 
kontrollieren

Abb. 11: Die Rolle von Führungskräften (eigene Darstellung)
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Aufbau und Bearbeitung der Checkliste 

Wie ist die Checkliste aufgebaut? 

Die Checkliste besteht aus insgesamt vier Themenbereichen:

1. Eigenverantwortliches Handeln der Beschäftigten

2. Eigenverantwortliches Handeln der Führungskräfte

3. Eigenverantwortliches Handeln für die Gesundheit

4. Betriebliche Rahmenbedingungen zur Stärkung von  

eigenverantwortlichem Handeln

Wie wird mit der Checkliste gearbeitet?

Schritt 1: Gehen Sie die vier Themenbereiche der Liste durch und bewerten Sie, 

wie häufig (»regelmäßig«; »manchmal«; »nie«) Sie bei Ihren Beschäf­

tigten »eigenverantwortliches Handeln« beobachten konnten. 

Schritt 2: Im zweiten Schritt können Sie dann bewerten, ob aus Ihrer Sicht 

bei der jeweiligen Verhaltensweise »Handlungsbedarf« besteht. 

Dieser hängt davon ab, ob Sie ein bestimmtes eigenverant­

wortliches Verhalten/Handeln Ihrer Beschäftigten im Betrieb 

gezielt fördern möchten. 

In der Spalte »Hinweise für mögliche Maßnahmen« finden Sie 

konkrete Ideen, mit welchen Maßnahmen sich das jeweilige 

Verhalten fördern lässt.

In der Spalte »Notizen« können Sie sich Notizen machen, festlegen, 

welche Informationen noch erforderlich sind, ob Sie externe oder 

interne Unterstützung benötigen. 

Schritt 3: Am Ende der Checkliste finden Sie eine gesonderte Tabelle, in der  

Sie die, von Ihnen als notwendig empfundenen, Maßnahmen in 

einen »Maßnahmenplan« eintragen können. Hierzu definieren Sie  

im Maßnahmenplan in der Spalte »Was?« die einzuleitenden Maß­

nahmen, zum Beispiel nach Wichtigkeit bzw. Dringlichkeit.

Anschließend formulieren Sie im Maßnahmenplan in den Spalten »Was?«, 

»Ziel?«, »Wer?«, »Bis wann?«,  

■■ welche Ziele erreicht bzw. Ergebnisse erzielt werden sollen, 

■■ wer für die Umsetzung der Maßnahme verantwortlich ist, 

■■ wann die Maßnahme startet und wann die Umsetzung der  

Maßnahme erfolgen soll und

■■ ob die Termine eingehalten wurden.

So legen Sie mithilfe des Maßnahmenplans fest, welche Aktivitäten  

für welche Bewertungskriterien, in welcher Reihenfolge, mit welchem  

Aufwand, von wem, bis wann und mit welchen Zielen (Ergebnissen)  

ausgeführt werden sollen. 

Gesundheits- 
bewusstsein

Eigenverantwortung  
im Betrieb

Führungs- 
verhaltenVerhalten der 

Beschäftigten

betriebliche Rahmen-
bedingungen

Die vier Themenbereiche der Checkliste Eigenverantwortung für Leistung und  

Gesundheit bei der Arbeit

Checkliste Eigenverantwortung für Leistung und Gesundheit bei der Arbeit 
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1. EIGENVERANTWORTLICHES HANDELN DER BESCHÄFTIGTEN
Nachfolgend haben Sie die Möglichkeit, das Verhalten Ihrer Beschäftigten im Betrieb zu reflektieren. Weiterführende Hinweise und  

Erläuterungen helfen Ihnen dabei.

Nr. Eigenverantwortliches Handeln regel-
mäßig

manch-
mal nie

Handlungsbedarf
Hinweise für mögliche Maßnahmen Notizen

ja nein1.1 Die Beschäftigten schlagen 
eigenständig Alternativen  
zur Problemlösung vor.

Möglichkeiten zur Unterstützung sind:
■■ kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP, Implementierung eines KVP-Boards)
■■ Ideenmanagement 
■■ Besprechung von herausfordernden  Situationen in Teammeetings

1.2 Die Beschäftigten setzen 
eigenständig Prioritäten, ohne 
dabei die Unternehmensziele 
aus den Augen zu verlieren.

Um auf die Unternehmensziele und die betrieb-lichen Prioritäten hinzuweisen, können Sie beispielsweise 
■■ Teammeetings und 
■■ Mitarbeitergespräche nutzen. 

1.3 Die Beschäftigten fordern 
aktiv Feedback von mir ein. Feedback kann zur kontinuierlichen Verbesserung im Betrieb wichtig sein. Dabei ist es von Bedeu-tung, dass die Beschäftigten das Feedback als konstruktiv und hilfreich erleben. Dies können  Sie u. a. erreichen durch:

■■ authentisches und wertschätzendes Feedback sowie konkrete Anregungen
■■ differenziertes Feedback (sowohl positive als auch kritische Aspekte rückmelden)
■■ konkrete Beschreibung des Verhaltens und der Leistung
■■ Vermeidung von Generalisierungen wie »immer«, »nie« etc., da Generalisierungen keine konkreten Ansatzpunkte für Verbesserungen aufzeigen.

Checkliste Eigenverantwortung für Leistung und Gesundheit bei der Arbeit 
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Anhang

Checkliste zur Vorbereitung auf das Erstgespräch

Schritte ja nein

Die Gesprächseinladung ist erfolgt.

Ich habe den zeitlichen Rahmen für das Erstgespräch mitgeteilt.

Ich habe das Angebot gemacht, eine Vertrauensperson hinzuzuziehen.

Ein passender Raum wurde reserviert (geschütztes, ungestörtes Gespräch ist möglich).

Ich habe mir Gedanken zum Thema »psychische Störungen« gemacht:
`■ Wie stehe ich zu dem Thema?
`■ Was weiß ich von dem Thema?
`■ Habe ich ggf. Vorurteile, die mein Handeln beeinflussen können?

Ich habe mir Gedanken über mein Verhältnis zu dem Beschäftigten gemacht.

Ich habe mir Gedanken gemacht, ob meine Person/mein Verhalten zu der Situation des Beschäftigten beigetragen hat.

Ich kann konkrete Verhaltensänderungen nennen, die der Grund für dieses Gespräch sind:
`■ soziale Ebene
`■ Leistungsebene
`■ Arbeitsebene
`■ Erscheinungsbild
`■ ggf. körperliche Ebene

Ich habe mir Gedanken zum Ziel dieses Erstgesprächs gemacht.

Ich kann konkrete Hilfsangebote nennen.

Interne Hilfsangebote:
`■ betriebsärztlicher und -psychologischer Dienst
`■ Betriebsrat
`■ Personalabteilung
`■ Sozialberatung

Externe Hilfsangebote:
`■ (Fach-)Ärzte
`■ Integrationsfachdienst
`■ Krankenkasse
`■ psychiatrische Krankenhäuser
`■ psychiatrische Tageskliniken
`■ Psychotherapeuten
`■ Selbsthilfegruppen
`■ sozialpsychiatrischer Dienst, Krisendienst

Handlungshilfe_Psyche.indd   38 13.10.19   15:50
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GREMIENARBEIT

`` GDA Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrate-
gie — Arbeitsprogramm Psyche

`` ASTA Ausschuss für Arbeitsstätten — Projekt
gruppe Bildschirmarbeit, Projektgruppe Lärm

`` ABS Ausschuss für Betriebssicherheit 

`` ISO/TC 159/SC 01/WG 02 »Ergonomic Principles 
related to mental work«

`` CEN/TC 122/WG 02 »Ergonomic design principles«

`` DIN NA 023-00-01-01 VT »VT-NAErg, Revision 
Normenreihe ISO 10075«

`` DIN NA 023-00-01-01 GA »Gemeinschaftsarbeits-
ausschuss NAErg/NAM, Grundsätze Ergonomie«

`` »DGUV Sachgebiet Büro«

Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Fachbe-
reich Arbeits- und Leistungsfähigkeit habe ich die 
Forschungsprojekte STÄRKE (Resilienz) und Viel-
faltsbewusster Betrieb (Diversity) bearbeitet und 
kürzlich erfolgreich abgeschlossen. Darüber hinaus 
beschäftige ich mich mit verschiedensten Themen, 
die zu dem Erhalt der Arbeits- und Leistungs
fähigkeit von Beschäftigten beitragen. Beispiels
weise unterstütze ich gemeinsam mit meinen 
Kolleginnen und Kollegen aus dem Fachbereich 
unsere Mitgliedsverbände mit Fragestellungen 
rund um die Themen betriebliches Gesundheits-
management, Arbeits- und Gesundheitsschutz, 
Wissensmanagement, Ergonomie und psychische 
Belastung. Wir geben unser Wissen z. B. im Rah-
men von Seminaren, Vorträgen und dem Arbeits-
kreis Arbeits- und Leistungsfähigkeit weiter. 

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Was genau die Zukunft bringt, weiß ich natürlich 
nicht. Aber wenn wir uns die technischen Ent-
wicklungen des vergangenen Jahrzehnts anschau-
en, können wir sehr gespannt darauf sein, was 
uns in den nächsten Jahren erwartet. Es werden 
Veränderungen auf uns zukommen, die unser 
Arbeitsleben erleichtern, gleichzeitig werden wir 
auf neue Herausforderungen stoßen. Die wich-
tige Fähigkeit von Beschäftigten, sich schnell 
und flexibel an veränderte Rahmenbedingungen 
anzupassen, wird in Zukunft noch verstärkt nach-
gefragt werden. Menschen mit diesen Fähigkeiten 
machen es möglich, dass auch Unternehmen in 
einer komplexen, sich schnell wandelnden Umwelt 
handlungsfähig bleiben.

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für die 
Zukunft?

Für meine persönliche Zukunft wünsche ich mir 
Gesundheit — für mich sowie meine Freunde und 
Familie. 

Für die Arbeitswelt wünsche ich mir, dass eine gute 
Balance zwischen Digitalisierung und Menschlich-
keit auch in Zukunft bestehen bleibt.

Für die Welt, in der wir leben, wünsche ich mir 
Vernunft, dafür Sorge zu tragen, dass der Planet 
Erde nicht zerstört wird — sei es durch Kriege oder 
durch die Schädigung der Umwelt.

Wie digital leben Sie?

Mein Smartphone ist mein ständiger Begleiter.  
Ich nutze es beruflich, um flexibel auf Anfragen 
reagieren zu können und privat, um mit Familie 
und Freunden in Kontakt zu bleiben. Auch tages
aktuelle Informationen beziehe ich mobil und auf 
Dienstreisen rufe ich mein Bahnticket auf meinem 
Smartphone ab. Ich finde es super, dass ein intel-
ligenter Lautsprecher mit Sprachsteuerung meine 
Lieblingsmusik abspielt und meinen E-Book-Rea-
der nutze ich besonders auf längeren Reisen. Ja, 
ich weiß die Vorteile neuer Technologien sehr zu 
schätzen — bei einem Spaziergang durch die Natur 
zum Beispiel genieße ich aber auch die Pause von 
den digitalen Medien.

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Ich muss gestehen, dass ich mich häufig schon sehr 
auf die Funktionsfähigkeit meines Smartphones 
verlasse. Ist es dann mal außerplanmäßig ausge-
schaltet, kann ich mein Bahnticket nicht mehr 
vorzeigen und ich kann mich nicht zu meinem 
Zielort navigieren lassen. 

5 Fragen an Anika Peschl

wissenschaftlicher Mitarbeiterin im Fachbereich  
Arbeits- und Leistungsfähigkeit

VERÖFFENTLICHUNG

Psychische Belastung – Betriebliche Ansätze der  
Gefährdungsbeurteilung mit dem KPB

Im Jahre 2013 wurde das Arbeitsschutzgesetz um den Begriff der soge-
nannten psychischen Belastungen bei der Arbeit ergänzt. Arbeitgeber 
sind daher gehalten, im Rahmen der Gefährdungsbeurteilung auch 
diejenigen Aspekte zu berücksichtigen, die psychisch auf die Beschäf-
tigten einwirken und — falls erforderlich — entsprechende Maßnah-
men des Arbeitsschutzes abzuleiten. Gegenstand der Beurteilung sind 
dabei die von außen auf Beschäftigte einwirkenden Faktoren und nicht 
die individuelle Befindlichkeit. Mit dem Kompaktverfahren Psychische 
Belastung hat das ifaa ein Instrument erstellt, das den betrieblichen 
Anwender bei der Durchführung der Gefährdungsbeurteilung psy-
chischer Belastung unterstützt. Die Beiträge in diesem Themenheft 
zeigen, wie in ganz unterschiedlichen Unternehmen und Branchen die 
Anwendung des KPB funktionieren kann. Die Autoren beschreiben die 
jeweilig unterschiedlichen Perspektiven aus Unternehmen, Verbänden 
und Wissenschaft, welcher Aufwand erforderlich ist und wer sinn
vollerweise an dem Prozess der Gefährdungsbeurteilung teilnimmt.

Nutzen

+	Aufzeigen von Beispielen aus der Praxis

+	Grundlagenwissen

+	Kennenlernen einer Methode zur Gefährdungsbeurteilung 
	 psychischer Belastung

Veröffentlichung: Fachzeitschrift »Leistung & Entgelt«, Nr. 4,  
November 2018

www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ 
leistung-entgelt
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Digitalisierung und Industrie 4.0 bieten viele Chancen, 
die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen lang­
fristig zu sichern. Auf der Basis definierter und standar­
disierter Prozesse kann die Digitalisierung helfen, Effek­
tivität und Produktivität zu steigern sowie Menschen  
bei körperlicher und mentaler Arbeit zu entlasten. 

Digitalisierung & 
Industrie 4.0
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Die Digitalisierung und ihre Nutzung in der In­
dustrie erforscht das ifaa sowohl durch gezielte 
Befragungen als auch in den öffentlich geförder­
ten Projekten APRODI und TransWork — letzteres 
begleitet zudem einen ganzen Förderschwerpunkt 
des BMBF. Daraus entstehen Sammlungen von 
Praxisbeispielen und handlungsleitende Inhalte für 
Seminare, Workshops und Checklisten. Die damit 

verbundenen Positionen werden im Rahmen von 
Besichtigungen des ifaa-Arbeitskreises »Industrie 
4.0« anschaulich diskutiert und in Faktenblät­
tern beschrieben. Gremienarbeit dient zudem 
der Verbreitung gefestigten Wissens (bspw. über 
VDI-Richtlinien) sowie dem Aufzeigen von Entwick­
lungsbedarfen (bspw. in Normungsroadmaps).

Digitalisierung & Industrie 4.0

VERÖFFENTLICHUNG

Digitalisierung & Industrie 4.0

Good-Practice-Ansätze zur erfolgreichen Umsetzung

Nutzen

+	umfangreiche Erfahrungsberichte aus der betrieblichen Praxis

+	strukturiert nach Handlungsfeldern

+	Anregungen für technische Lösungen und die Umsetzung

Veröffentlichung: Juni 2018

www.arbeitswissenschaft.net/Broschuere_I40_2018

VERÖFFENTLICHUNG

Technologiekarten

Technologiekarten zu Digitalisierung und Industrie 4.0

Nutzen

+	Kurzinformationen zu wichtigen Begriffen

+	Beschreibung von Einsatzpotenzialen

+	Auflistung konkreter Nutzen

Veröffentlichung: Dezember 2018

www.arbeitswissenschaft.net/Technologiekarten

DIGITALISIERUNG & INDUSTRIE 4.0 
 Good-Practice-Ansätze zur erfolgreichen Umsetzung

Ideen und Konzepte | Chancen und Herausforderungen | Einführung und Anwendung
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Jede Karte beschreibt eine elementare Technologie der  Industrie 4.0, die zur Gestaltung der Arbeitswelt genutzt  werden kann. Querverweise zu Technologien, die auf anderen  Karten erläutert werden, sind mit dem Symbol  gekennzeichnet.
Auf der Kartenvorderseite sind eine Abbildung und die  Kurz beschreibung der jeweiligen Technologie dargestellt,  und es erfolgt eine Kategorisierung nach:
1.	Technologietyp:
	� Industrie­Software
	� Industrie­Hardware
	� Mobile Device
	� Vernetzung

2.	Schritt der Informationsverarbeitung,  den die Technologie vorrangig unterstützt:
	� Datenerfassung
	� Datenweiterleitung
	� Datenverarbeitung
	� Datenbereitstellung
	� Datennutzung

Auf der Kartenrückseite sind Beispiele für
	� Anwendungsbereiche,
	� Nutzen und
	� Hinweise zur Einführung und Anwendung

der jeweiligen Technologie beschrieben.
Zudem sind Unternehmensbereiche  
benannt, in denen sie einsetzbar ist.  
Dazu zählen:
	� Beschaffung,
	� Produktion,
	� Vertrieb,
	� Verkauf und/oder
	� weitere indirekte Bereiche.

SMART FACTORY,  
SMART PRODUCTION
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Eine Smart Factory (dt.: intelligente Fabrik) ist eine Produktions-stätte, in der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) in den Unternehmensprozessen eingesetzt wird, um flexib-ler auf Änderungen, Kundenanfragen etc. reagieren zu können. In einer solchen intelligenten Fabrik kommunizieren Menschen, Maschinen und Produktionsressourcen miteinander wie in einem sozialen Netzwerk. Nach aktueller Vorstellung kann das soweit gehen, dass sich eine Smart Factory ohne menschlichen Eingriff weitgehend selbst organisiert. Die technische Grund  -lage dafür sind cyber-physische Produktionssysteme  und  die intelligente Vernetzung von Maschinen und Produkten.

BEISPIELE FÜR ANWENDUNGSBEREICHE
�� Automatisierung und Individualisierung der Produktion

NUTZEN

�� Berücksichtigung individueller Kundenwünsche
�� rentable Produktion von Einzelstücken
�� Steigerung der Ressourcenproduktivität und effizienz
�� höhere Flexibilität in der Produktion
�� geringerer Personalaufwand in der Produktion
�� geringere Produktionskosten
�� kürzere Produktionszeiten

HINWEISE ZUR EINFÜHRUNG UND ANWENDUNG
�� Smart Factories sind bisher überwiegend zu Demonstratorszwecken und als Modellfabriken zu besichtigen.

UNTERNEHMENSBEREICH

Beschaffung, Produktion, Vertrieb, Verkauf, indirekte Bereiche
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TECHNOLOGIEKARTEN ZU  

DIGI TALISIERUNG UND INDUSTRIE 4.0

Aktuell entsteht durch die Digitalisierung bzw. die zuneh­

mende Nutzung digitaler Technologien in der Produktion die 

sogenannte Industrie 4.0. Dabei betreffen digitale Techno­

logien den Umgang mit Informationen bzw. Daten.

Die Technologiekarten des ifaa bieten einen Überblick und 

unterstützen Anwender, passende Technologien für ihre 

spezifischen Bedarfe zu finden.

ADDITIVE FERTIGUNG,  

3D-DRUCK
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Additive Fertigung bezeichnet die Herstellung dreidimen­

sionaler Produkte durch computergesteuerte Druckroboter.  

Die Grundlage dafür bilden Flüssigmaterialien oder  

feine Materialpulver, i. d. R. Metalle oder Kunststoffe.  

Die Verschmel zung und anschließende Verhärtung des 

Grundmaterials erfolgt schichtweise im Verlauf des  

Herstellungsprozesses.

CYBER-PHYSISCHES  
PRODUKTIONSSYSTEM

www.arbeitswissenschaft.net
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Ein cyber-physisches System (CPS) besteht aus elektronischen 
oder elektromechanischen Komponenten (Sensoren  ,  
Aktoren), Software und moderner Informationstechnik.  
CPS lassen sich über Netzwerke wie das Internet miteinander 
verbinden, sodass sich komplexe Infrastrukturen in Echtzeit 
steuern, regeln und kontrollieren lassen. In der Produktion 
führt diese Integration von CPS zu einem cyber-physischen 
Produktionssystem (CPPS).
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Bei der MRK arbeiten Mensch und Roboter ohne trennenden 

Zaun im gleichen Arbeitsraum. Dabei werden die besonderen 

Stärken von Mensch und Roboter gezielt miteinander kombi-

niert. Typischerweise werden an den Roboter belastende  

Arbeiten übertragen (z. B. das Heben schwerer Lasten oder  

die Erledigung monotoner Tätigkeiten). Der Mensch wird  

entsprechend entlastet und kann seine Flexibilität und 

Finger fertigkeit bzw. Handwerklichkeit einbringen.

MENSCH-ROBOTER- 

KOLLABORATION (MRK)

www.arbeitswissenschaft.net
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Lernende Systeme sind Software, Maschinen oder Roboter,  
die abstrakt beschriebene Aufgaben eigenständig erledigen, 
ohne dass jeder Schritt vom Menschen programmiert wird.  
Sie basieren auf Methoden des maschinellen Lernens (Teil-
gebiet der künstlichen Intelligenz, KI). Viele Systeme setzen 
Trainingsmodelle ein und können mithilfe eines Lernalgo-
rithmus im laufenden Betrieb weiterlernen und vorab trai-
nierte Modelle verbessern. Sie sollen sich auch an veränderte 
Bedingungen und ihre Umwelt anpassen können.

LERNENDE SYSTEME  
(KÜNSTLICHE INTELLIGENZ)
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Additive Fertigung bezeichnet die Herstellung dreidimen­

sionaler Produkte durch computergesteuerte Druckroboter.  

Die Grundlage dafür bilden Flüssigmaterialien oder  

feine Materialpulver, i. d. R. Metalle oder Kunststoffe.  

Die Verschmel zung und anschließende Verhärtung des 

Grundmaterials erfolgt schichtweise im Verlauf des  

Herstellungsprozesses.
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Bei der Computertomografie (CT) wird das zu untersuchende Objekt mit Röntgenstrahlen bestrahlt. Aus den Absorptions­werten wird dann mithilfe eines Computers ein Schnittbild erzeugt. Dieser Vorgang wird mehrmals aus verschiedenen Richtungen durchgeführt, wodurch ein dreidimensionales Bild entsteht. Im Gegensatz zur medizinischen CT wird bei der industriellen CT nur das Untersuchungsobjekt gedreht, Röntgenquelle und Detektor sind fest positioniert.
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Mithilfe von VR­Brillen können Anwendende vollständig  

in eine computergenerierte Wirklichkeit eintauchen.  

In diesem Zusammenhang spricht man von Immersion.  

Controller und Hand scanner erlauben den Anwendenden  

den digitalen Raum greifbar zu machen, sodass neben  

der reinen visuellen Wahrnehmung eine Interaktion mit  

der virtuellen Welt ermöglicht wird.
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FUNKSTANDARD 5G
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Die fünfte Mobilfunkgeneration (5G) soll im Jahr 2020  nutzbar sein. Im Gegensatz zu seinem Vorgänger 4G (LTE) wird 5G als mobiler Standard für alle vernetzten Dinge und als Schlüsseltechnologie für Industrie 4.0 gesehen.
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Lernende Systeme sind Software, Maschinen oder Roboter,  

die abstrakt beschriebene Aufgaben eigenständig erledigen, 

ohne dass jeder Schritt vom Menschen programmiert wird.  

Sie basieren auf Methoden des maschinellen Lernens (Teil­

gebiet der künstlichen Intelligenz, KI). Viele Systeme setzen 

Trainingsmodelle ein und können mithilfe eines Lernalgo­

rithmus im laufenden Betrieb weiterlernen und vorab trai­

nierte Modelle verbessern. Sie sollen sich auch an veränderte 

Bedingungen und ihre Umwelt anpassen können.

LERNENDE SYSTEME  

(KÜNSTLICHE INTELLIGENZ)
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Bei der MRK arbeiten Mensch und Roboter ohne trennenden Zaun im gleichen Arbeitsraum. Dabei werden die besonderen Stärken von Mensch und Roboter gezielt miteinander kombi­niert. Typischerweise werden an den Roboter belastende  Arbeiten übertragen (z. B. das Heben schwerer Lasten oder  die Erledigung monotoner Tätigkeiten). Der Mensch wird  entsprechend entlastet und kann seine Flexibilität und Finger fertigkeit bzw. Handwerklichkeit einbringen.

MENSCH-ROBOTER- 
KOLLABORATION (MRK)
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Ein Sensor ist ein technisches Bauteil, das eine gemessene 

physikalische (z. B. Temperatur) oder chemische Größe (z. B. 

pH­Wert) in ein elektrisches Signal umwandelt. Lasersenso­

rik wird meist in Partikelzählern eingesetzt, um Größe und 

Anzahl von Partikeln in Flüssigkeiten oder Gasen zu detektie­

ren. Kamera­ oder Bildsensoren finden Einsatz in der Quali­

täts­ und Prozesskontrolle und können auch über spezielle 

Funktionen wie Infrarot­ oder Röntgen­ und Gammastrahlen­

detektion verfügen. Ultraschallsensoren werden i. d. R. für das 

zerstörungslose taktile Messen in der manu ellen Qualitäts­

kontrolle oder bei Wartungsarbeiten eingesetzt.

SENSORIK
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Eine Smartwatch ist eine elektronische Armbanduhr mit Computerfunktionalitäten und ­konnektivität. Im Gegensatz zu einer klassischen Armbanduhr mit analoger oder digitaler Anzeige verfügt sie über ein kleines Display, auf dem neben der Uhrzeit unterschiedliche Informationen angezeigt werden (z. B. E­Mails). Ergänzend zu vorinstallierten Anwendungen lassen sich auf den Geräten zusätzliche Programme (Apps) installieren und so Funktionen hinzufügen, ähnlich wie bei einem Smartphone, Phablet  oder Tablet .
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Ein Tablet ist ein tragbarer Computer mit einem Touchscreen.  

Im Gegensatz zu einem herkömmlichen Notebook ist es klei­

ner und leichter, besitzt jedoch keine mechanische Tastatur.  

Die Bedienung erfolgt über einen berührungsempfindlichen 

Bildschirm. Der Leistungsumfang und die Bedienung ähneln 

sehr stark denen moderner Smartphones oder Phablets .

Technologiekarte_85x130mm_Druck.indd   63
13.12.18   12:48

FAKTENBLÄTTER

`` Arbeitswelt 4.0 — 2018

`` E-Rechnungen.ZUGFeRD 2.0 — 2018 (zuzügl. Update in 2019)

`` Retrofit. Industrie 4.0 für Bestandsanlagen — 2018

`` Smart Data im IE — 2019

`` Testzentren für die Industrie 4.0 — 2018

`` Vorgehensmodelle Digitalisierung — 2018

Der Begriff der Arbeitswelt 4.0 lehnt sich an den der Indus-
trie 4.0 an und steht für die Arbeitswelt der Zukunft. Ebenso 
wie Industrie 4.0 für eine von Digitalisierung geprägte indus-
trielle Produktion steht, symbolisiert Arbeitswelt 4.0 die 
Erwartung eines starken Einfl uss der Digitalisierung auf 
die Arbeit. Digitalisierung betrifft den Umgang mit Infor-
mationen und ermöglicht die Unterstützung der mensch-
lichen Arbeit mit unterschiedlichsten Assistenzsystemen.

Entwicklung der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt ist geprägt von ihren Rahmenbedingungen. 
Sie bestimmen die Möglichkeiten, Arbeit zu gestalten. So führt 
die Entwicklung der industriellen Produktion stets auch zu neuen 
Möglichkeiten, die Arbeit in der Produktion zu gestalten. 

Ebenso wie die Entwicklung der industriellen Produktion lässt 
sich auch die Entwicklung der Arbeitswelt in vier Stufen unter-
teilen. Die einzelnen Stufen können in Anlehnung an Versions-
bezeichnungen in der Softwareentwicklung benannt werden 
(siehe Abbildung 1). 

Die Nutzung mechanischer Kraft ist dabei Merkmal der Industrie 
1.0. Charakteristisch für die Gestaltung der Arbeitswelt 1.0 war 
daher die Einbringung mechanischer Kraft zur Unterstützung 
des Menschen im Prozess der Arbeit. 

Die Etablierung der Arbeitsteilung ermöglichte die Weiterent-
wicklung der Produktion zur Industrie 2.0. Für die Arbeit bzw. die 
Arbeitswelt 2.0. bedeutete dies eine zunehmende Spezialisierung 
der Beschäftigten. 

Die nächste Stufe der industriellen Produktion — Industrie 3.0 — 
wurde durch die Nutzung von Computern zur Steuerungen von 
Maschinen und Anlagen erreicht. Bei der Gestaltung der Arbeits-
welt 3.0 lässt sich die Nutzung mechanischer Kraft um elektro-
nische Steuerungen ergänzen, so dass Menschen von repetitiven 
Steuerungsaufgaben entlastet werden.

Aktuell führt die Digitalisierung bzw. die zunehmende Nutzung 
digitaler Technologien in der Produktion zur Entstehung der 
Industrie 4.0. Digitalisierung betrifft dabei den Umgang mit 
Informationen bzw. Daten. Deren Handhabung wird durch digi-
tale Technologien wesentlich verbessert und erleichtert. Neu ist 
dabei weniger die Technologie an sich als vielmehr die gestie-
gene Leistungsfähigkeit und der gesunkene Preis der benötigten 
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Zweite 
industrielle 
Revolution
durch arbeitsteilige Massen-
produktion mithilfe 
elektrischer Energie

Erste 
industrielle 
Revolution
durch mechanische Produk-
tionsanlagen mithilfe von 
Wasser-und Dampfkraft

Dritte 
industrielle 
Revolution
durch Einsatz von EDV und 
Elektronik zur Automati-
sierung in der Produktion

Vierte 
industrielle 
Revolution
Nutzung von Digitalisierung 
und Vernetzung in der 
Produktion (smarte Fabriken)

Erster mechanischer
Webstuhl (1784)

Erstes Fließband in der 
Fleischproduktion (1870) 

Entwicklung der industriellen Produktion

Erste speicherprogrammier-
bare Steuerung (1969) 

Abbildung 1: Entwicklung der industriellen Produktion und ihre Bezeichnung (Siemens in Anlehnung an DFKI 2011)

Erläuterung
 ■ ZUGFeRD = Zentraler User Guide des Forums elektronische 
Rechnung Deutschland

 ■ einheitliches Format (Standard) für elektronische Rechnungen
 ■ Zusätzlich zu den sichtbaren Daten einer klassischen Rechnung 
im PDF-Format werden alle Nutzdaten der Rechnung im 
strukturierten XML-Format in einem nicht sichtbaren Bereich 
der PDF-Datei gespeichert (»Hybridrechnung«).

 ■ Adressaten, die keine elektronische Rechnung verwenden, 
können wie bisher mit der PDF-Rechnung arbeiten.

 ■ Weitere Standards für elektronische Rechnungen
  Factur-X: kompatibles französisches Pendant zu ZUGFeRD 2.0
  XRechnung: reines XML-Format, das von Behörden 
genutzt wird.

Anwendungsfelder 
 ■ Austausch von Rechnungsdaten zwischen Unternehmen, 
Behörden und Verbrauchern

 ■ Archivierung elektronischer Rechnungen nach GoBD 
(Grundsätze zur ordnungsmäßigen Führung und Aufbe-
wahrung von Büchern, Aufzeichnungen und Unterlagen 
in elektronischer Form sowie zum Datenzugriff)

Aktuelle Verbreitung und zukünftige 
Entwicklung

 ■ elektronische Rechnung bei großen Unternehmen stärker 
verbreitet

 ■ Verbreitung bei KMU nimmt zu
 ■ zunehmende Bedeutung in den nächsten Jahren erwartet

Vorteile
 ■ Entwicklung unter Beteiligung von Bundesministerien, 
Verbänden und Unternehmen sorgt für hohe Akzeptanz. 

 ■ branchenunabhängiger, internationaler Standard
 ■ freie Zugänglichkeit
 ■ schnelle Implementierung
 ■ einfache Konfi guration
 ■ individuelle Anforderungen können in Nutzerprofi len 
abgebildet werden

 ■ Einsparung von Druck- und Portokosten 
(außer bei Kunden, die papierbasierte Rechnungen fordern)

 ■ schnelle und effi ziente Arbeitsabläufe
 ■ geringere Fehlerquote durch automatisches Einlesen 
(bzw. durch Verzicht auf manuelle Eingaben)

 ■ enthält alle Pfl ichtangaben einer Rechnung gemäß §14 
Umsatzsteuergesetz

Nachteile
 ■ eventuell Anpassung/Ertüchtigung bestehender Software 
notwendig (ERP, Buchhaltung etc.) 

Wirtschaftlichkeit
 ■ Verringerung von Transaktionskosten und dadurch Steigerung 
der Wettbewerbsfähigkeit zu erwarten

 ■ Verbesserung des Cashfl ows durch früheren Zahlungs  eingang 
möglich

 ■ Return on Investment stellt sich meist innerhalb relativ kurzer 
Zeit ein.

Auswirkung auf Arbeitsorganisation
 ■ Verringerung/Entfall manueller Tätigkeitsanteile im 
Rechnungswesen bei
  Eingabe eingegangener Rechnungsdaten
  Handhabung ausgehender Rechnungspapiere

Technische Daten
 ■ hybrides Format: bildliche Präsentation der Rechnung im 
PDF/A-3 Format und strukturierte/maschinenlesbare Daten 
in einer XML-Datei

 ■ basiert auf den von der CEN entwickelten Standards Cross 
Industry Invoice (CII) und Message User Guides (MUG)

 ■ ZUGFeRD 2.0 entspricht der EU-Norm EN 16931, die das einheit-
liche Kerndatenmodell für elektronische Rechnungen defi niert.

 ■ XML und PDF können auch in getrennten Dateien verschickt 
werden.
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Beschreibung
 ■ Retrofi t steht für nachrüsten, umrüsten, Nachrüstung
 ■ in der Automobilindustrie ist der Begriff »Aktionierung« 
geläufi g

 ■ Retrofi t ist ggf. eine Alternative zum Austausch bestehender 
Produktionsanlagen

 ■ meist ist die Mechanik älterer Maschinen noch in gutem 
Zustand, aber die Steuerungen und die elektrischen Bauteile 
sind überholt oder veraltet  Ausfälle, Ersatzteilprobleme, 
keine oder keine moderne Sensorik

 ■ stellt die Leistungsfähigkeit zum Zeitpunkt der Neuanschaf-
fung wieder her oder bietet darüber hinausgehende Möglich-
keiten, indem eine oder mehrere Komponenten ausgetauscht 
werden, meist aus dem Steuerungs- oder Antriebsbereich

 ■ im Gegensatz zum Retrofi t wird bei der Modernisierung 
das Gesamtsystem mit allen Bestandteilen von Grund auf 
bedarfsgerecht modernisiert

 ■ keine klare Trennung zwischen den beiden Begriffen Retrofi t 
und Modernisierung

Alte Maschinen Industrie-4.0-fähig machen
 ■ Problem: Integration von älteren Maschinen in intelligente, 
vernetzte Fertigungsnetzwerke

 ■ Lösung: Internet-of-Things-(IoT-)Gateway
 ■ ggf. Maschine oder Anlage nachträglich mit geeigneter 
Sensorik ausstatten

 ■ IoT-Gateway verbindet verschiedene Geräte der Maschinen-
ebene mit übergeordneten IT-Systemen, sammelt Daten 
von »unten« an der Maschine oder Anlage, selektiert und 
liefert sie zur Analyse, Auswertung und Visualisierung nach 
»oben« an die Produktionsleitebene (MES, ERP) weiter

 ■ vorausschauende Instandhaltung (Predictive Maintenance) 
möglich

 ■ das Spektrum der Anbieter ist breit und kann hier nur 
exemplarisch aufgezeigt werden:
  vBox vom Fraunhofer-Institut für Produktionstechnologie IPT
  Plug-and-Work-Cube vom Fraunhofer-Institut für Optronik, 
Systemtechnik und Bildauswertung IOSB

  Edge Data Analyser (EDA) von Georg Maschinentechnik 
GmbH & Co. KG

  IoT Gateway (IndraControl XM) von Bosch Rexroth AG
  MICA® von HARTING Technology Group
  Smart Bridge von Pepperl + Fuchs GmbH

Vorteile
 ■ vorhandener Bestandsschutz zum Betrieb einer Anlage kann 
bewahrt werden (für eine Anlage, die aufgrund einer ver-
schärfenden gesetzlichen oder vertraglichen Neuregelung 
keine Betriebsgenehmigung erhalten würde)

 ■ Möglichkeit zur vernetzten Digitalisierung (Industrie 4.0)
 ■ Erleichterung der hauseigenen Instandhaltung durch 
lückenlose Dokumentation (bei vorheriger unvollständiger 
Dokumentation)

 ■ Einsparung von Ressourcen
 ■ Verlängerung der Lebensdauer
 ■ Erfüllung gesetzlicher Vorgaben (z. B. Emissionen)
 ■ Sicherstellung der Ersatzteilversorgung
 ■ Zeitersparnis aufgrund verkürzter Genehmigungsverfahren 
z. B. zur Einhaltung gesetzlicher Mindestanforderungen

 ■ komfortablere Bedienung und Programmierung
 ■ höhere Genauigkeit

1 von 2

RETROFIT
Industrie 4.0 für Bestandsanlagen

Zahlen | Daten | Fakten

1. Juni 2018

111
%%%000

Foto: vectorfusionart / fotolia.com

Inhalt

Das ifaa forscht in TransWork einerseits zu Digita-
lisierung und Produktivitätsmanagement und be-
gleitet andererseits mit seinen Konsortialpartnern 
insgesamt 29 Verbundprojekte des BMBF-Förder-
schwerpunkts »Arbeit in der digitalisierten Welt«. 
In einer eigenen Schwerpunktgruppe behandelt 
das ifaa das Thema Produktivitätsmanagement mit 
sechs dieser Verbundprojekte. Ergebnisse daraus 
fließen zusammen mit Befragungsergebnissen in 
einen Leitfaden zur Gestaltung eines Produktivi-
tätsmanagements 4.0 ein. Zudem wird eine digita
lisierte Variante des ifaa-Planspiels entwickelt.

Bisherige Ergebnisse

Grundlegende Hinweise auf den Stand der Digita-
lisierung und die Erwartungen zur Digitalisierung 
in der Metall- und Elektroindustrie wurden in einer 
deutschlandweiten Befragung erfasst. Der dar-
in belegte Bedarf nach Beispielen aus der Praxis 
führte zur Entwicklung eines strukturierten Ord-
nungs- und Gestaltungsrahmens, in den zahlreiche 
betriebliche Beispiele eingeordnet wurden, um sie 
bedarfsgerecht verfügbar zu machen. Diese Arbei-
ten wurden auf nationalen und internationalen 
Tagungen präsentiert und diskutiert.

TransWork
Juli|2016–Dezember|2020

PROJEKT

VORTRÄGE (Auswahl)

Tagungen

`` International Conference on Applied Human  
Factors and Ergonomics (AHFE), Orlando 2018

`` International Conference on Applied Human  
Factors and Ergonomics (AHFE), Washington  
D. C. 2019

Nutzen

+	empirisch fundierte Aussagen zu Entwicklungen
	 und Bedarfen rund um die Digitalisierung

+	Erkenntnisse und Handlungshilfen zur aktiven 
	 Gestaltung der digitalen Transformation

+	Veranschaulichung und Erleben der Wirkung 
	 von Digitalisierung im Rahmen eines Planspiels

+	weltweite Wahrnehmung durch Präsenz auf 
	 internationalen Tagungen

www.transwork.de
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STUDIE

ifaa-Studie: Produktivitätsmanagement im Wandel

Digitalisierung in der Metall- und Elektroindustrie

Nutzen

+	Stand der Digitalisierung

+	Auswirkungen der Digitalisierung auf die Produktivität

+	Auswirkungen der Digitalisierung auf Mensch und Arbeit

+	Unterstützungsbedarfe der Unternehmen

Veröffentlichung: Dezember 2017

www.arbeitswissenschaft.net/studie-digitalisierung-2017

VERANSTALTUNG

ifaa-Fachkolloquium 2019 

Prof. Dr. Sascha Stowasser, Direktor des ifaa, be-
grüßte anlässlich des ifaa-Fachkolloquiums 2019 
im Oktogon der Zeche Zollverein in Essen mehr als 
einhundert Gäste, darunter Fach- und Führungs-
kräfte aus der Unternehmenspraxis, Vertreter und 
Vertreterinnen von Branchen- und Sozialpartner-
verbänden sowie wissenschaftlichen Einrichtungen. 
Unter dem Titel »Arbeits- und prozessorientierte 
Digitalisierung« berichteten Industrieunterneh-
men in entspannter Lounge-Atmosphäre über ihre 
Erfahrungen bei der Entwicklung und Einführung 
digitaler Lösungen. Sie zogen damit eine Bilanz  
ihrer bisherigen Arbeit im Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekt APRODI, das vom Bundesmi-
nisterium für Bildung und Forschung und dem 
Europäischen Sozialfonds gefördert wird (Förder-
kennzeichen: 02L15A043).

Dr. Ernst Bartels, Veränderungsmanager im zentra-
len Business Service bei der ZF Friedrichshafen AG 
in Schweinfurt, berichtete von unterschiedlichen 
Erhebungsinstrumenten und anderen Formate wie 
Beobachtungsinterviews, Expertengesprächen, 
Begehungen und Workshops, um im Rahmen eines 
partizipativen Ansatzes, d. h. einer frühzeitigen Be-
teiligung der Mitarbeiter, Umsetzungsmaßnahmen 
zur Digitalisierung wesentlich besser zu planen.  
Agile Vorgehensweisen stehen bei John Deere in 
Mannheim im Fokus, wenn es darum geht, eine App 
für das digitale Shopfloor-Management zu ent-
wickeln. »Digitalisierung ist kein Projekt, sondern 
ein Prozess der kontinuierlichen Verbesserung«, 
konstatierte Organisationsentwicklerin Ina Beck. 
Friedrich Müller, Operations Manager der DuBay  
Polymer GmbH berichtete, dass die ausgeprägt 

1. Halbjahr 2017 

ifaa-Studie: Produktivitätsmanagement 
im Wandel – Digitalisierung in der 
Metall- und Elektroindustrie

beteiligungsorientierte Arbeitskultur des Unterneh-
mens durch eine digitale Lösung unterstützt werden 
soll. Mit fachlicher Begleitung des APRODI-Pro-
jektteams wurden umfangreiche Anforderungs-
analysen mit Beschäftigten aus allen betroffenen 
Funktionsbereichen durchgeführt. Ein Prototyp 
wurde entwickelt und zum Test freigegeben. Bei 
Agfa HealthCare GmbH in Peißenberg soll ein digi-
tales Assistenzsystem für die Montagemitarbeiter 
entwickelt werden. Projektleiter Johann Schmid 
erläuterte die Beweggründe, schon bei der Auswahl 
des IT-Dienstleisters eine agile Vorgehensweise 
zu bevorzugen und diese auch im Designprozess 
beizubehalten. Unter das Motto »Digitalisierung 
begreifbar machen« stellten Judith Hennemann und 
Marc Wilhelm, Continental Werk Frankfurt, ihren 
Erfahrungsbericht aus dem APRODI-Projekt. Sie 
berichteten, wie sie mit der Kreativmethode LEGO® 
Serious Play und einer Reihe anderer Methoden wie 
Influencer-Workshop oder Walt-Disney-Methode 
Mitarbeiter als Mitstreiter gewannen, ein eigenes 
Digitalisierungs-Reifegradmodell entwickelten und 

Zukunftserwartungen an »Unser Werk 2025« visua
lisierten. Zum Abschluss des Fachkolloquiums resü-
mierte Thomas Merfeld, stellvertretender Vorstands-
vorsitzender des ifaa, in seiner Zusammenfassung, 
dass die Unternehmensberichte die Bedeutung einer 
soziotechnischen Herangehensweise, wie sie das 
APRODI-Projekt vorsieht, verdeutlichten. Technik
affine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seien bei 
der Entwicklung und Einführung digitaler Lösungen 
unerlässliche Verbündete, aber sie müssten wie alle 
anderen auch mit den notwendigen Kompetenzen 
ausgestattet werden.

Nutzen

+	Praxisberichte von Industrieunternehmen zur 
	 soziotechnischen Gestaltung betrieblicher 
	 Digitalisierungsprojekte

+	Zeit und Gelegenheit zum Austausch zwischen 
	 Verbandsvertretern, Forschern und 
	 Unternehmensvertretern

www.arbeitswissenschaft.net/Fachkolloquium-2019 

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird im Rahmen des Pro-
gramms »Zukunft der Arbeit. Innovationen für die Produktion, Dienst-
leistung und Arbeit von morgen« (Förderkennzeichen: 02L15A043) vom 
Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) und dem Eu-
ropäischen Sozialfonds (ESF) für Deutschland gefördert und vom Pro-
jektträger Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung für den Inhalt 
dieser Veröffentlichung liegt bei den Autoren.

ARBEITS- UND  
PROZESSORIENTIERTE  
DIGITALISIERUNG 

2019

Der Direktor des ifaa führt in die Veranstaltung ein
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Interaktive Visualisierung dreidimensionaler Modelle  
in der Cave des Fraunhofer IFF Magdeburg

Dr. Lennings erprobt 
die anwendungsnahen 
Forschungsarbeiten  
des Fraunhofer IML  
in Dortmund

Das Fraunhofer IML entwickelt konkrete Lösungen 
für die Digitalisierung in der Logistik

VERANSTALTUNG

Arbeitskreis Industrie 4.0

`` zwei Treffen pro Jahr

`` Erfahrungsaustausch zu Aktivitäten in den  
Verbänden

`` Information zu und Abstimmung von themen
spezifischen Aktivitäten des ifaa

`` Besichtigung von Anwendungsbeispielen in  
Unternehmen und Forschungseinrichtungen

In Chemnitz wurde im Juni 2018 eine Modellfabrik 
der TU Chemnitz besichtigt, in der verschiedene 
Anwendungen präsentiert und ausprobiert werden 
konnten. Zudem präsentierte das Unternehmen imk 
automotive den ema — Editor menschlicher Arbeit 
als digitales Unterstützungstool für die Arbeitsge-
staltung. Den Einsatz der Digitalisierung konnte der 
Arbeitskreis in der Siemens Digital Factory Division 
im Werk für Kombinationstechnik erleben.

Im Dezember 2018 wurden in Magdeburg das 
Fraunhofer IFF und das Kompetenzzentrum Mit-
telstand 4.0 besucht. Dort wurden Einblicke in 
verschiedene aktuelle Forschungsarbeiten sowie 
Unterstützungsleistungen für Unternehmen gege-
ben. Zudem wurde das ifaa-Planspiel durchgeführt.

Das Unternehmen Jung sowie das Innovations-
labor hybride Dienstleistung in der Logistik des 
Fraunhofer IML in Dortmund wurden im August 
2019 besucht. So wurden einerseits konkrete 
Entwicklungen rund um die Digitalisierung in der 
betrieblichen Praxis deutlich. Andererseits konnten 
zahlreiche anwendungsnahe Forschungsarbeiten 
besichtigt und ausprobiert werden.

Ein verbandliches Qualifikationskonzept stand im 
Zentrum eines Besuchs in Kiel im November 2019. 
Das Konzept und erste Erfahrungen seiner Anwen-
dung wurden erläutert und anschließend mit be-
teiligten Unternehmen diskutiert. Dazu wurden das 
RAN-Dock des Unternehmens Raytheon Anschütz 
besucht und die Projektlandkarte des Unterneh-
mens Mankenberg vorgestellt.

VORTRÄGE (Auswahl)

Tagungen

`` Frühjahrskongress der Gesellschaft für Arbeits-
wissenschaft, Frankfurt, 2018

`` Innteract Conference, Chemnitz, 2018

`` Internationale Fachtagung der European  
Industrial Engineers, Lindau/Bodensee, 2018

`` THINK — Forum für junge Visionäre,  
Heidelberg, 2018

`` DVGW Kongress gat|wat, Berlin, 2018

`` Digitalisierung in der Süßwarenindustrie,  
Bundesverband der deutschen Süßwaren
industrie, Bonn, 2018

`` Landeskongress Offensive Mittelstand, Offensive 
Gutes Bauen, Netzwerk Baden-Württemberg, 
Stuttgart, 2018 

`` Regensburger Produktionstage, 2018 

`` International Conference on Applied Human  
Factors and Ergonomics, AHFE, 2018 Orlando

`` International Conference on Applied Human Fac-
tors and Ergonomics, AHFE, 2019 Washington D.C.

`` Frühjahrskongress der Gesellschaft für Arbeits-
wissenschaft, Dresden, 2019

`` VPP Chemnitz 2019, Vernetzt planen  
und produzieren

`` Herbstkonferenz der Gesellschaft für Arbeitswis-
senschaft, Böblingen, 2019

`` Zukunftssymposium »Bildung.Regional.Digital« 
der Offenen Digitalisierungsallianz Pfalz,  
Kaiserslautern, 2019

Verbandsveranstaltungen

`` Verband der Metall- und Elektroindustrie Ba-
den-Württemberg (Südwestmetall), Technischer 
Arbeitskreis »Sicherung von Produktionsarbeit« — 
TAK SiPro, Heilbronn, 2018

`` Unternehmerverbände Rhein-Wupper, Projekt
veranstaltung »GanPS 4.0«, Leverkusen, 2018

`` SACHSENMETALL — Unternehmensverband der 
Metall- und Elektroindustrie Sachsen, Fachta-
gung »Personalentwicklung 4.0«, Chemnitz, 2019

`` vem.die arbeitgeber Tagung Industrie 4.0, 2018

`` ifaa-Fachkolloquium 2019, Arbeits- und prozess
orientierte Digitalisierung in Industriebetrieben

Digitales Kanban im Mittelstand 4.0  
Kompetenzzentrum Chemnitz

Zusätzliche Sitz
möglichkeiten im 
RAN-Dock in Kiel

Der Arbeitskreis im 
RAN-Dock-Kreativ-
raum in Kiel

Teilnehmer des Arbeitskreises lassen sich Virtual-Reality- 
Lösungen des Fraunhofer IFF Magdeburg präsentieren
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Das ifaa ist kompetenter Ansprechpartner für die  
Medienwelt. Die Themen des ifaa berühren die  
Arbeitswelt und weite Teile der Gesellschaft.  
Mit seiner wirksamen Öffentlichkeitsarbeit  
unterstützt das Institut die Arbeit der Verbände  
und leistet einen wichtigen Beitrag zur Wett­
bewerbsfähigkeit der Unternehmen in Deutschland.

Öffentlichkeitsarbeit
Marketing und  
Veranstaltungen
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Das ifaa ist gefragter Ansprechpartner 
der Medien. Veröffentlichungen 

finden noch verstärkter Raum 
in den Medien — genreüber­
greifend. Die Inhalte reichen 
von populärwissenschaft­
lichen Artikeln, über Fach­

beiträge und Interviews bis 
hin zu Mitteilungen in den 

Verbandsmedien. Highlights: 
TV-Auftritt bei Standpunkte TV von 

NORDMETALL (Sascha Stowasser), Radiointer­
views in öffentlich-rechtlichen Sendern und die 
Einladung unseres Direktors zu den Meseberger 
Zukunftsgesprächen mit der Bundeskanzlerin und 
den Bundesministern. Journalisten schätzen die 
Experten des Instituts als kompetente, verlässliche 
Ansprechpartner. In 2018 und 2019 war das ifaa 
Partner des Wissenschaftsjahres »Arbeitswelten 
der Zukunft« und »Künstliche Intelligenz« des Bun­

desministeriums für Bildung und Forschung.  
Das Institut unterstützt das Ministerium mit  
Beiträgen auf der Website des Ministeriums und 
mit Vorträgen bei Veranstaltungen. 

Im Berichtszeitraum wurde einiges in die Moder­
nität der Kommunikation investiert. Dazu gehörte 
der Relaunch der ifaa-Website in 2018 und der 
neue ifaa-Imagefilm in 2019. Der Service für 
Verbände wurde ebenfalls mit dem The­
mendienst für die Kommunikatoren 
in den Verbänden optimiert. Für die 
Vorstände und Präsidenten hat 
das ifaa ein Management-Sum­
mary ins Leben gerufen. Mit der 
Bundespressekonferenz im April 
2019 konnte das ifaa in Zusammen­
arbeit mit der Offensive Mittelstand die 
Umsetzungshilfen Arbeit 4.0 erfolgreich bei  
den Medien platzieren.

Öffentlichkeitsarbeit

ifaa-Website: Relaunch 2018 – der Nutzer im Fokus

`` Reduzierte Aufteilung und klare Struktur gibt Übersicht.

`` Kacheloptik: ansprechend, wegweisend und einfache Übersicht durch klare Symbolik.

`` Detaillierte Findefunktion begleitet den Nutzer durch jede Seite.

Ein voller Erfolg: Bundespressekonferenz in Berlin zu den Umsetzungshilfen Arbeit 4.0

Im Rahmen einer Bundespressekonferenz hat die 
Offensive Mittelstand unter Mitarbeit des ifaa die 
Umsetzungshilfen Arbeit 4.0 vorgestellt. Diese Ge-
staltungsempfehlungen sollen Unternehmen dabei 
unterstützen, künstliche Intelligenz produktiv und 

präventiv in den Betrieb einzuführen. Die Konfe-
renz war gemessen an den Veröffentlichungen ein 
sehr guter Erfolg. Wichtige Medien, darunter die 
VDI nachrichten und der ARD-Hörfunk, haben die 
Umsetzungshilfen im Anschluss vorgestellt.

Neu: »Wir gestalten die Arbeitswelt der Zukunft« – 
der ifaa-Imagefilm

www.arbeitswissenschaft.net/ifaa-imagefilm

Modern, ansprechend und praxisnah: die Arbeit des ifaa

Das ifaa als 
Experte gefragt: 
Zahlen der Ver-
öffentlichungen 
steigen um über 

100 Prozent

Ausbau der 
Kommunikation
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Neu für Vorstände und Präsidenten der Verbände:  
das Management-Summary

Das neue Format beschreibt kurz und übersichtlich die Highlights  
der Arbeit des ifaa für die Entscheider der Verbände. 

2 Mio. Reichweite

FAZ, 03.07.2019, Klimaschutz und Wohlstand,  
Olaf Eisele

353 000 Reichweite

VDI nachrichten, 02.03.2016,  
Umsetzungshilfen Prävention 4.0, Martina Frost

5,4 Mio. Reichweite

Focus Online, 16.06.2018,  
Anreiz- und Vergütungsstudie, Amelia Koczy

n.n. Reichweite

vem. das Magazin, 01.02.2018, Anreiz- und  
Vergütungsstudie, Amelia Koczy

50 000 Reichweite

Automationspraxis, 29.05.2018,  
Interview Sascha Stowasser

371 000 Reichweite

Handelsblatt, 29.08.2018, ifaa-Trendbarometer

385 000 Reichweite

Münchner Merkur, 18.08.2018,  
Routine im Job, Anika Peschl

18 000 Reichweite

Sicherheitsingenieur, 01.09.2018,  
Mobile Arbeit, Ufuk Altun

68 000 Reichweite

Mensch & Büro, 01.10.2018, Arbeitswelt 4.0,  
Sascha Stowasser

187 000 Reichweite

Rheinische Post, 26.01.2019, Resilienz, Anika Peschl

41 000 Reichweite

Produktion, 20.03.2019, Arbeitszeit, Ufuk Altun

300 000 Hörer

ARD Rundfunk, Infonacht, KI, Sascha Stowasser

80 000 Reichweite

Mittelbayerische Zeitung, 21.05.2019,  
Gastbeitrag KI, Martina Frost

286 000 Reichweite

PersonalIntern, 09.05.2019,  
Aktionswoche Alkohol, Catharina Stahn

100 000 Reichweite

Standpunkte TV (NORDMETALL), 29.05.2019,  
Schichtarbeit, Sascha Stowasser

520 000 Reichweite

Aktiv, 03.06.2019, Ausbildung und Digitalisierung,  
Interview Tim Jeske

757 000 Reichweite

Nachrichten aus der Wirtschaftspsychologie, 01.08.2019,  
Faktenblatt Gamification, Sebastian Terstegen

665 000 Reichweite

Süddeutsche Zeitung, 09.12.2019, Gutachten Mobile Arbeit

Das ifaa in den Medien 2018/2019 (Auswahl)
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Die Veröffentlichungen 2018/2019 in Zahlen
Stand 31.12.2019

2 322
So oft waren wir 2018/2019 in den Medien

163 Hörfunk

16 Agentur

797 Print

4 TV

98
So viele Presseinformationen haben wir verfasst

49
im Jahr 2018

Welche Bedeutung hat die Arbeit des ifaa  
für die Unternehmen?

Sehr praxisnahe Veranstaltungen. Fruchtbarer und 
immer anregender Austausch mit anderen Un-
ternehmen. Gute Diskussionen über die durch die 
ifaa-Mitarbeiter gewonnenen neuen Erkenntnisse.

Was bedeutet künstliche Intelligenz  
für die Arbeitswelt?

KI wird sicher langfristig die Arbeitswelt auch im 
Maschinenbau verändern, und z. B. zahlreiche 
einfache Routinearbeiten in der Bürowelt über-
nehmen. Aber derzeit ist der Mensch noch besser 
und einfache Datenanalyse ist keine KI. 

Was könnte KI für Sie privat erledigen?

Nichts, der Mensch sollte weiter seinen Kopf  
eingeschaltet und Denkarbeit nicht von KI  
übernehmen lassen.

3 Fragen an Dr. Edgar Schmitt

Managing Director DMB

1 047  
in 2016/17

120  
in 2016/17

19  
in 2016/17

254  
in 2016/17

6  
in 2016/17

2 322  
in 2018/19

163  
in 2018/19

16  
in 2018/19

797  
in 2018/19

4  
in 2018/19

25  
in 2014

41  
in 2015

41  
in 2016

40  
in 2017

49  
in 2018

49  
in 2019

49
im Jahr 2019

1 342 online

705  
in 2016/17

1 342  
in 2018/19

ifaa-Geschäftsbericht 2018 | 2019    63
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Im Berichtszeitraum lag der Schwerpunkt darin, die 
Marke ifaa weiter auszubauen. Neue Broschüren 
und Informationsblätter zeigen übersichtlich, klar 
verständlich und mit hohem Wiedererkennungs­
wert die Arbeit des ifaa — unterstrichen von einer 
erklärenden und positiven Bildsprache. Kreative 
und innovative Give-aways unterstützen das  
Produktportfolio. 

Das Produktspektrum zu einem Themenfeld haben 
wir übersichtlich in nutzerfreundlichen Grafiken 
erstellt, um den Zugang zu den Produkten und 
Dienstleistungen zu erleichtern. Diese Infografiken 
sind auf der ifaa-Website zu finden.

MARKETING UND
VERANSTALTUNGSMANAGEMENT

ZAHLEN | DATEN | FAKTEN

Zu ausgewählten Themen wurden weitere Fak-
tenblätter entwickelt. Hier finden Praktiker aus 
Verbänden und Unternehmen alle relevanten Infor-
mationen verständlich, kurz und knapp aufbereitet. 
Alle Faktenblätter finden Sie auf unserer Website 
unter dem Angebotstyp Zahlen, Daten, Fakten.

`` Low Cost Automation (LCA)

`` Exoskelette

`` Neue Belastungsarten in der Arbeitswelt 4.0

`` Führung und Motivation in der Arbeitswelt 4.0

`` Rüstzeitoptimierung

`` GPS-Reifegrad

`` Arbeitswelt 4.0

`` Cardboard Engineering (CE)

`` Retrofit

`` Zusatzleistungen in KMU. Was machen eigentlich 
die »Kleinen«

`` Erfordert die Generation Y eine Neuausrichtung 
der Personalarbeit?

`` E-Rechnungen

`` Crowdworking

`` Gamification

`` Humanorientierung und Industrial Engineering

`` Nachhaltiges Produktivitätsmanagement

`` Kurzer geschichtlicher Abriss der Ruhezeitrege-
lung 

`` Traceability

`` Psychische Störungen

Übersicht
 ■ Der Begriff Low Cost Automation (LCA) oder Low Cost Intelli-
gent Automation (LCIA) steht für unkomplizierte simple 
Automatisierungslösungen mithilfe einfacher technischer 
Elemente. Dazu gehören bspw. einfache mechanische Ele-
mente, Rollen oder Federsysteme, welche die Schwerkraft 
aus nutzen.

 ■ Ziele sind die Verbesserung der Produktivität in Produktions-
abläufen und ein effektiveres Zusammenwirken von Mensch 
und Maschine.

 ■ Ursprünglich lehnt sich die Idee des LCA an die bereits im 
18. Jahrhundert in Japan als »Karakuri ningyō« bekannten 
beweg lichen Puppen/Marionetten an, die ausschließlich nach 
mechanischen Prinzipien funktionieren.

 ■ Die heutige Anwendung von LCA in der Industrie fokussiert 
sich vor allem auf Lösungen für betriebsinterne, operative 
Abläufe.

 ■ Es gibt keine festgeschriebenen Regeln, vielmehr steht die 
LCA-Methode für einen grundlegenden Ansatz der Gestaltung 
betrieblicher Systeme.

Einsatzbereiche
Zur Verbesserung betrieblicher Abläufe, insbesondere für eine 
preiswerte und einfache Unterstützung der Funktionen:

 ■ Transportieren
 ■ Positionieren
 ■ Handling
 ■ Einlegen und Entnehmen

Grundverständnis
Kennzeichnend für LCA-Lösungen sind:

 ■ einfache Konstruktion sowie einfache Montage und 
Demontage

 ■ kostengünstige Erstellung und Unterhaltung/Wartung
 ■ zumeist interne Entwicklung und Herstellung unter Bezug 
von Standardkomponenten (bspw. Rollenbahnen oder 
Rohr konstruktionen) 

 ■ zumeist kompakte und schmale Bauweise, um gegebene 
Platzverhältnisse bestmöglich auszunutzen

Vorteile
 ■ Verbesserung betrieblicher Kennzahlen, bspw.

  Verringerung von Durchlaufzeiten
  Reduzierung von Beständen
  Vermeidung von Verschwendung
  Erhöhung der Wertschöpfung

 ■ übersichtlich durch leicht nachvollziehbare (mechanische) 
Vorgänge

 ■ LCA benötigt keinen speziellen Betriebsmittelbau und kommt 
folglich ohne Engineering und Spezialisten aus; die Methode 
wird direkt am Shopfl oor durch Mitarbeiter angewandt, welche 
die Vorrichtungen bedarfsgerecht aus Standardkomponenten 
(Rollenbahnen etc.) bauen.

 ■ Anlagen mit LCA können eine Prüffunktion beinhalten 
(bspw. Linienhalt, keine Weitergabe bei niO-Teilen).

 ■ Anlagen mit LCA können nach Änderungen der Wertströme 
entsprechend leicht und fl exibel umgestellt und untereinander 
kombiniert werden.

 ■ Es bestehen keine Abhängigkeiten von spezifi schen externen 
Lieferern, weil keine Sonderkonstruktionen bezogen werden.

 ■ Hoher Individualisierungsgrad und damit verbunden Verzicht 
auf »Standard-Maschinen«, die auch Wettbewerber nutzen 
können. Know-how über Anlagen mit LCA bleibt im Unter-
nehmen.

 ■ Know-how

Ziele
 ■ Steigerung der Produktivität
 ■ effektives Zusammenwirken von Mensch und Maschine 
(bspw. Ermöglichung multifunktionaler manueller Tätigkeiten 
in mehreren Prozessen durch einen Mitarbeiter)

 ■ (Anlagen-)Kostensenkung
 ■ Befriedigung der Kundenbedürfnisse durch fl exible Produk-
tionsabläufe unter Nutzung von LCA

 ■ fl exible Gestaltung der Produktionsabläufe mittels LCA durch 
einfachen Umbau vorhandener Systeme
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Grundlagen
 ■ Defi nition »Rüstzeit«: Die Rüstzeit ist die Zeit, die benötigt 
wird, um eine Maschine oder Anlage von der Herstellung eines 
Produktes auf ein anderes umzustellen. Bei der Herstellung von 
Stückgut entspricht dies der Zeit vom letzten Gutteil des alten 
Loses bis zum ersten Gutteil des neuen Loses. Rüsten trägt 
nicht zur Wertschöpfung bei und ist Verschwendung.

 ■ Defi nition SMED »Single Minute Exchange of Die« — Werk-
zeugwechsel im einstelligen Minutenbereich (im Nachfolgen-
den »Rüstzeitoptimierung« genannt): Methode zur Verringe-
rung der Stillstandzeit und zur Reduktion der erforderlichen 
Vor- und Nacharbeiten beim Produktwechsel.

 ■ Mithilfe der Rüstzeitoptimierung können Rüstzeitanteile an 
der Betriebszeit reduziert und die Effi zienz der Produktion 
gesteigert werden.

 ■ Häufi gkeit und Aufwand des Rüstens sind u. a. abhängig von 
der Maschine oder Anlage (z. B. Werkzeugmagazin vorhanden 
oder nicht), von der Produktgestaltung, der Auftragslage, der 
gewählten Bearbeitungsreihenfolge für die Fertigungsauf-
träge sowie der Gestaltung und Vorbereitung der Arbeits-
schritte des Rüstprozesses.

 ■ Unterscheidung: externes Rüsten (Tätigkeiten sind bei laufen-
der Anlage möglich) und internes Rüsten (Tätigkeiten sind nur 
bei stillstehender Anlage möglich) (siehe Abb. 1).

 ■ Rüstzeitminimierung ist durch technische und organisatorische 
Maßnahmen möglich.

 ■ Eventuell ist auch statt eines Ein-Mann ein Zwei-Mann-Rüsten 
möglich (siehe Abb. 2).
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1. Rüstablauf
aufnehmen 
und analysieren

2. Den Anteil des 
internen Rüstens 
(Maschinen-
stillstand) durch 
Eliminierung bzw. 
Externisierung 
verkürzen.

3. Die beiden Anteile 
des externen 
Rüstens
reduzieren.

extern
vorher

intern extern
nachher

extern
vorher

intern extern
nachher

extern
vorher

intern extern
nachher

A B C

A B C

A B C

Abb. 1: Möglichkeiten und Vorgehen zur Reduktion interner und 
externer Rüstevorgänge

Step

1 Bearbeitungsprogramm löschen
Neues Programm einlesen und Messprogramm in Optronic anwählen

Spannaufnahme wechseln und Spannbereitschaft herstellen

Nullpunktverschiebung eingeben

Werkzeuge wechseln und vermessen

Messstation umbauen und mit Einstellteil kalibrieren

Ladeprogramm anwählen
Probeteil fertigen und eventuelle Maßkorrektur vornehmen

Produktionszelle starten

2

3

4

5

6

7

Tätigkeit Ein-Mann- und paralleles Rüsten mit zwei Mann

Ein-Mann-Rüsten

3 + 4

3 + 4

2

5

5

6

1

2

1

7 min.

7 min.

6 min.

6 min.

10 min.

10 min.

4 min.

1

64 min.

paralleles Rüsten mit zwei Mann

18

28

1

Abb. 2: Organisatorische Ver besserungsmöglichkeiten (Zwei-Mann-Rüsten) (nach REFA)

Grundlagen
Ein ganzheitliches Produktionssystem (GPS) beschreibt ein 
umfassendes, aufeinander abgestimmtes System von Prinzipien, 
Grundsätzen, Verhaltensregeln, Methoden und Werkzeugen zur 
Gestaltung und Optimierung von Prozessen und Organisation 
eines Unternehmens. Das bekannteste GPS ist das Toyota Produk-
tionssystem. Im Rahmen einer Studie des MIT wurde dies unter 
dem Begriff »Lean Production« beschrieben, weshalb die Begriffe 
»Lean Production« oder »Lean Management« häufi g synonym 
für GPS genutzt werden (ifaa 2002, S. 14ff, ifaa 2008, S. 12ff). 
Ein GPS mit klar defi nierten und verschwendungsfreien Prozessen 
ist auch Voraussetzung für die erfolgreiche Nutzung der Digita-
lisierung im Unternehmen.

Der Begriff Reifegrad beschreibt, inwieweit eine Organisation 
bestimmte Handlungs-, Führungs- oder Managementmodelle 
umgesetzt hat oder welche Fähigkeiten sie bspw. bei der Nutzung 
ausgewählter Methoden erreicht hat. 

Reifegrademodelle können auf unterschiedliche Management-
bereiche (z. B. Projektmanagement, Risikomanagement), ein-
zelne Unternehmensfähigkeiten (z. B. Führungskultur, 5S, TPM), 
Unternehmensbereiche (z. B. Service) oder zur ganzheitlichen 
Unternehmensbewertung (z. B. GPS) eingesetzt werden. 

GPS-Reifegradmodell
Angewendet auf ein GPS oder Lean Managementsystem be-
schreibt der Reifegrad das Niveau bzw. den Erfüllungsgrad 
der damit defi nierten Ziele, Prinzipien, Methoden sowie des 
angestrebten Verhaltens.

Verbreitet sind Reifegradmodelle mit einer 5-stufi gen Skala. 
5 Stufen ermöglichen eine reproduzierbare, ausreichende Diffe-
renzierung ohne Überschneidungen und Abgrenzungsschwierig-

keiten. Prinzipiell sind jedoch auch anders skalierte Reifegrad-
modelle möglich. 

Ganzheitliche Produktionssysteme sollen zu einer nachhaltigen 
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit durch Spitzenniveau in 
den Zielgrößen Qualität, Kosten und Lieferzeit führen und ein 
sich selbst kontinuierlich optimierendes System schaffen, in dem 
Aufgaben und Kompetenzen eindeutig defi niert sind, das Wissen 
aller Mitarbeiter genutzt wird und die Mitarbeiter eigenständig 
kontinuierlich Verbesserungen umsetzen.

Entsprechend den Zielen von GPS können folgende Bewertungs-
aspekte für den Reifegrad herangezogen werden:

 ■ Qualitätsniveau
 ■ Produktivitätsniveau
 ■ Synchronisationsgrad
 ■ Organisationsdurchdringung
 ■ Unternehmenskultur

Qualitäts-, Produktivitäts- und Synchronisationsgrad erfassen die 
direkt über betriebswirtschaftliche Zielgrößen Qualität (Q), Kosten 
(C) und Liefer-/Durchlaufzeit (D) messbaren Fähigkeiten. Die Orga-
nisationsdurchdringung berücksichtigt, wie viele Funktions bereiche 
und Mitarbeiter nach den Prinzipien und Methoden des GPS arbei-
ten, d. h. ob nur einzelne Bereiche und Mitarbeiter oder die gesam-
te Organisation im System integriert sind. Die Unternehmenskultur 
beschreibt den Grad der Selbstverständlichkeit und Eigenständigkeit 
mit der das System bei der täglichen Arbeit gelebt wird.

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel eines GPS-Reifegrad-
modells (5-Stufen-Modell).
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Lieferant 2

Lieferant n

Kernprozesse

Kunde 1

Kunde 2

Kunde n

F & E Produk-
tion VertriebEinkauf

Managementprozesse

Unterstützungsprozesse

Ganzheitliches Produktionssystem

�

�

�

Lieferant 1

1

2

3

4

5

GPS-Reifegradmodell (5-Stufen-Modell)
Reifegrad/
Niveaustufen

Zeit
Vgl. Yagyu, S. (2007): Das synchrone Managementsystem — Wegweiser zur Neugestaltung der Produktion auf Grundlage 
des synchronen Produktionssystems, S. 31 ff. 

geringes QCD-Niveau (nicht wettbewerbsfähig)
QCD-Niveau instabil und nicht überwacht
noch keine Lean-Prinzipien eingeführt
Erkenntnis, das Veränderung notwendig ist

durchschnittliches QCD-Niveau
QCD-Niveau wird mit Kennzahlen überwacht.
Methodenkenntnisse und KVP im Produktionsbereich
noch zentrale, indirekte Planung/Steuerung

überdurchschnittliches QCD-Niveau
kontinuierliche QCD-Verbesserung in Produktion
dezentrale, eigenständige Planung/Steuerung
Wertschöpfung nach Lean-Prinzipien ausgerichtet

herausragendes QCD-Niveau
permanente, eigenständige QCD-
Optimierung in Strategie und 
Organisation umfassend umgesetzt

sehr hohes QCD-Niveau
eigenständige, tägliche QCD-Verbesserung 
indirekte Bereiche in System integriert

Eigene Darstellung in Anlehnung an DIN EN ISO 9001 und REFA-Unternehmensmodell (2016)

Eigene Darstellung in Anlehnung an Yagyu. S. (2007)

Die digitale Transformation ermöglicht es, Gegenstände, Prozesse 
und Personen anhand von autonomer Software zu steuern. Durch 
die Einführung der von Software gesteuerten, neuen Techno-
logien in die Betriebe verändert sich auch die Zusammenarbeit 
zwischen Führungskräften und Beschäftigten. Für Führungskräfte 
bedeutet dies, dass sich die Aufgaben und die Anforderungen 
an die Rolle und das Verhalten von Führungskräften verändern 
werden. Doch welche Veränderungen kommen auf Führungs-
kräfte konkret zu und wie können Führungskräfte nachhaltig 
dazu beitragen, dass die Leistungsfähigkeit von Beschäftigten in 
der Arbeitswelt 4.0 durch motivierendes Führungsverhalten bzw. 
die »richtigen« Anreize gefördert wird? Ob die Potenziale der 
Digitalisierung von den Betrieben genutzt werden und zu mehr 
Leistungsfähigkeit und Produktivität beitragen, hängt wesentlich 
von der Gestaltung der Einführung der neuen Technologien und 
der Führung 4.0 in den einzelnen Unternehmen ab. 

1. Begri� sbeschreibungen

Begri� : Führung
Führung beschreibt einen Prozess der absichtlichen Einfl uss-
nahme von Personen auf andere Personen zur Erfüllung von Auf-
gaben in einer Arbeitssituation. Dabei schafft eine Führungskraft 
eine legitime systematische Struktur und Kontexte, in der sie in 
Interaktion mit und durch Einfl ussnahme auf andere Personen 
Aufgaben ausführt, um vorab festgelegte Unternehmens (-ziele) 
zu erreichen. Zu berücksichtigen ist, dass die Geführten die 
Führungskraft (den Einfl ussnehmenden) bewerten; dies hat Aus-
wirkungen darauf, ob die Führungskraft bei der Einfl ussnahme 
erfolgreich ist (vgl. z. B. Wegge und von Rosenstiel 2004).

Begri� : Motivation 
Der Begriff der Motivation beschreibt den Zusammenhang zwi-
schen situativen Anreizen bzw. Bedingungen und in der Person 
befi ndlichen Motiven. Motivation ist der aktuelle Zustand des 
Motiviertseins. Es lässt sich zwischen intrinsischer und extrin-
sischer Motivation unterscheiden. Bei der intrinsischen Moti-
vation resultiert der Antrieb zur Leistung aufgrund der Aus-
führung und Bewältigung der Aufgabe selbst. Die Ausführung 
der Aufgabe selbst wird hier bereits als Belohnung erlebt. Bei 
der extrinsischen Motivation wird Belohnung durch externe 
Fak toren, wie z. B. Bonuszahlungen oder andere mate rielle 
Anreize, erreicht.

Begri� : Motiv
Motive sind Beweggründe und Antriebskräfte des menschlichen 
Handelns. Es können implizite (unbewusste) von expliziten 
(bewussten) Motiven unterschieden werden. 

Begri� : Anreiz
Als Anreize werden Merkmale von Situationen bezeichnet, die 
dazu anregen, bestimmte Verhaltensweisen zu zeigen und andere 
zu unterlassen. 

2. Was ändert sich durch die neuen Technolo-
gien bezogen auf Führung und Motivation? 
Die Einführung digitaler Technologien in die Betriebe kann dazu 
führen, dass lernende Softwaresysteme eigenständig und auto-
nom zum Beispiel Arbeitsmitteln steuern, Arbeitsprozesse planen 
und lenken oder die Qualität der Arbeitsleistungen überprüfen. 
Dies bietet Führungskräften die Möglichkeit, Aufgaben und Ent-
scheidungen teilweise oder vollständig an die Softwaresteuerung 
zu delegieren. Der herkömmliche Führungsprozess wird demnach 
ergänzt durch eine neue »Assistenz« — die Steuerungssoftware. 
Diese »Assistenz« kann die Führungskraft bei der Ausführung von 
Planungs-, Routine- und Lenkungsaufgaben (z. B. digitale Pla-
nung des Personaleinsatzes) unterstützen. Abbildung 1 stellt ein 
theoretisches Rahmenmodell des herkömmlichen Führungspro-
zesses sowie die Ergänzungen durch die neuen Technologien bzw. 
die Steuerungssoftware als »Assistenz« dar. Durch diese zusätz-
liche Unterstützung im Führungsprozess können sich Aufgaben 
und auch die Anforderungen an die Rolle und das Verhalten von 
Führungskräften verändern. »Das Kernelement von Führung, 
nämlich Einfl uss auf die Mitarbeiter zur Erreichung zuvor 
festgelegter Ziele zu nehmen«, bleibt dabei allerdings erhalten 
(Frost & Sandrock, 2017, S. 35). 
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Das diesem Faktenblatt zugrundeliegende Forschungsprojekt Prävention 4.0 wurde mit Mitteln 
des Bundesministeriums für Bildung und Forschung unter dem Förderkennzeichen 02L14A132 
gefördert. Die Verantwortung für den Inhalt dieser Veröffentlichung liegt beim Autor. Die Inhalte 
dieses Beitrags beruhen auf den Ergebnissen bzw. Umsetzungshilfen 1.2.1 Führung und 4.0 
Prozesse und 1.2.2 Aktivierendes und präventives Führungsverhalten für 4.0 Prozesse.

1. Einführung
Die Digitalisierung verändert die Art und Weise, wie wir in Zu-
kunft arbeiten werden. Die Einführung cyber-physischer Systeme 
(CPS) in die Betriebe kann Arbeit erleichtern und Personen bei 
der Arbeit unterstützen. Ebenso können die neuen Systeme neue 
Belastungsfaktoren mit sich bringen, gleichzeitig aber auch 
Ressourcen zur Bewältigung einer bereits bestehenden Belastung 
zur Verfügung stellen. Das Belastungs-Beanspruchung-Konzept 
behält dabei nach wie vor seine Gültigkeit, die Art der Belastung 
kann sich allerdings verändern. 

Die Chancen der Einführung cyber-physischer Systeme bestehen 
darin, Arbeit 4.0 so zu gestalten, dass die Beschäftigten durch 
die Systeme unterstützt und ggf. entlastet werden, ihre Leis-
tungsfähigkeit erhalten bleibt und die Arbeit produktiver wird. 
Das Risiko besteht darin, dass neuartige Belastungsfaktoren (und 
auch Ressourcen) nicht erkannt oder nicht beachtet werden und 
es durch die Arbeit für die Beschäftigten zu möglicherweise die 
Gesundheit beeinträchtigenden Beanspruchungsfolgen kommt.  

2. Begri� e
Jede Arbeit ist mit einer Belastung verbunden. Diese ergibt sich aus 
den Arbeitsbedingungen denen Beschäftigte ausgesetzt sind. Von 
der Belastung ist die Beanspruchung als Folgereaktion zu unter-
scheiden. Belastung und Beanspruchung sind neutrale Konzepte. 

Belastung
Hierunter werden alle Einwirkungen auf den Menschen verstan-
den, die sich aus der Arbeit (durch z. B. Arbeitsmittel, -aufgabe, 
-umgebung) ergeben und von außen auf den Menschen einwir-
ken (DIN EN ISO 10075, DIN EN ISO 6385). Belastung ist objektiv 
bestimmbar und kann sich nach Art, Dauer, Stärke und Verlauf 
unterscheiden. Es lässt sich physische (körperliche) Belastung, 
wie z. B. das Gewicht einer Last und psychische (mentale, 
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Physische und psychische Belastung 

Individuelle menschliche Leistungsvoraussetzung 

Beanspruchung 

Beanspruchungsfolgen (Positiv und/oder negativ)

Psychisch 
Positiv Negativ

Physisch 
Positiv Negativ

Arbeitssituation 

Arbeitsinhalt/
-aufgabe

Arbeits-
organisation 

Soziale
Beziehungen 

Arbeits-
umgebung

Neue
Arbeitsformen 

Leistungsbereitschaft
Physisch, z. B.: körperliche Verfassung;

Psychisch, z. B.: Motivation

Leistungsfähigkeit
Physisch z. B. Alter, Größe, Gewicht, Trainiertheit;
Psychisch, z. B. mentale Anlagen, Kompetenzen

Personelle
Ressourcen  

Materielle
und soziale 
Ressourcen  

Abbildung 1: Belastungs- und Beanspruchungsmodell (eigene Darstellung in Anlehnung an DIN EN ISO 10075; DIN EN 6385) 

Inhalte dieses Faktenblattes stammen aus dem Forschungsprojekt Prävention 4.0, welches mit Mitteln 
des Bundesministeriums für Bildung und Forschung unter dem Förderkennzeichen 02L14A132 
gefördert wurde. Die Verantwortung für den Inhalt dieser Veröffentlichung liegt beim Autor.

Sinkende Schülerzahlen infolge niedriger Geburtenra-
ten verstärken die Diskussion um Fachkräfte-Engpässe. 
Wissenschaftler, Medien und Unternehmen befassen sich 
daher seit längerem mit der »neuen« Generation Y auf dem 
Arbeitsmarkt, ihren Lebenszielen und Erwartungen an die 
Arbeitswelt. Dieser Generation werden Werte, Einstellungen, 
Haltungen und Ansprüche an Arbeitgeber und Unternehmen 
zuge schrieben, die sich von denen der Generation X unter-
scheiden. Diese Unterschiede werden als Begründung für eine 
komplette Neuausrichtung der Personalarbeit, beispielsweise 
im Hinblick auf Personalgewinnung, Personalbindung und 
Führung, herangezogen. Studien zeigen jedoch, dass die 
Zuschrei bungen so pauschal nicht zutreffen.

Einteilung der Generationen

Vier Generationen befi nden sich auf dem Arbeitsmarkt: die 
Nachkriegsgeneration, die Babyboomer, die Generation X und 
die Generation Y (Abbildung 1). Je nach gewählter Zeiteintei-
lung steht die Generation Z kurz vor dem Eintritt in den 
Arbeitsmarkt bzw. steht sie seit kurzem im Erwerbsleben. 
Wedel & Klaffke (2014) bzw. Biemann & Weckmüller (2013) 
nehmen die Einteilung der Generationen folgendermaßen 
vor (Abbildung 1):

Basis für die Einteilung in Generationen sind die jeweils 
gemeinsam geteilten Erfahrungen in der Jugend, die nach-
haltig prägend für die Lebens- und Arbeitseinstellungen sind 
(Wedel & Klaffke, 2014, S. 87). Eine einheitliche und allge-
meingültige Einteilung der Generationen gibt jedoch es nicht 
und die konkreten Jahreszahlen stellen keine starren Grenzen 
dar; die Übergänge sind somit fl ießend (Biemann & Weck-
müller 2013, S. 46).

Werte, Einstellungen, Haltungen und 
Ansprüche, die der Generation Y 
zugeschrieben werden

Giesenbauer et al. (2017, S. 13 f.) fassen die Zuschreibungen 
an die Generation Y zusammen. Danach gelten Vertreter der 
Generation Y ihrem Arbeitgeber gegenüber als »illoyal«, weil 
viele von ihnen schon einmal den Arbeitgeber gewechselt 
haben; sie gelten als »pfl egeintensiv«, weil sie häufi g (ein 
Mal im Monat) Rückmeldung über ihre Leistung einfordern 
würden. Die Generation Y sei verwöhnt; sie habe hohe 
Ansprüche und gebe ihren Bedürfnissen frei Ausdruck. 
Sie sei freizeitorientiert und lege daher großen Wert auf 
Work-Life-Balance. Sie trete selbstbewusst auf, lege Wert auf 
Individualität und Unabhängigkeit, lasse sich weniger von 
fi nanziellen Aspekten bei der Wahl des Arbeitgebers leiten. 
Biemann & Weckmüller (2013, S. 46) nennen als Zuschreibun-
gen noch: »Hohe Jobansprüche, Auslandsaufenthalte, großzü-
gige Teilzeitregelungen«. Im Manager Magazin vom 7. Januar 
2013 heißt es über die Generation Y: »Anspruchsvoll, Ich-
bezogen, keine Lust zu führen: Die Berufseinsteiger von heute 
bevorzugen eine kuschelige Atmosphäre und fordern Eltern-, 
Teil- und Auszeiten. Haben sie mit diesen Voraussetzungen 
das Zeug zum Manager von morgen?« (Werle 2013).

Studien zu Wertvorstellungen, 
Einstellungen und Erwartungen der 
Generation Y an Unternehmen

Eine Übersicht über die für dieses Factsheet herangezogenen 
sieben (nationalen) Studien zur Generation Y aus den Jahren 
2013 bis 2017 enthält Abbildung 2.

Drei Studien [1, 2, 7] konzentrieren sich auf die Zielgruppe 
Studenten/Hochschulabsolventen. Zwei Studien [3, 6] adres-
sierten Jugendliche im Alter von 12 bis 25, bzw. von 14 bis 24 
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Generation Zeitspanne Alter

Nachkriegs-
generation 

1946–1955 zwischen 71 und 
62 Jahre alt

Babyboomer ca. 1956–1965 
(bzw. 1955–1965)

zwischen 61 und 52 Jahre 
alt (bzw. zwischen 62 
und 52 Jahre alt)

Generation X
Digital Immigrants

ca. 1966–1980 zwischen 51 und 
37 Jahre alt

Generation Y
Millenials; 
Digital Natives

ca. 1981–1995
(bzw. 1981–2000)

zwischen 36 und 22 Jahre 
alt (bzw. zwischen 36 
und 17 Jahre alt)

Generation Z ca. 1996–heute
(bzw. 2000–heute)

bis 22 Jahre alt 
(bzw. bis 18 Jahre alt)

Abb. 1: Einteilung der Generationen (nach Wedel & Klaffke, 2014 bzw. 
Biemann & Weckmüller 2013; vgl. auch Schäfer et al. 2014)

Ursprünglich für militärische und medizinische Anwendun-
gen konzipiert, werden Exoskelette zunehmend auch für den 
Einsatz in der Produktion, Montage und Logistik interessant. 
Exoskelette haben das Potenzial, die durch Heben und Tragen 
schwerer Lasten und einseitige Körperhaltungen verursachte 
physische Belastung des Menschen zu reduzieren. Dadurch 
können Exoskelette dazu beitragen, die Arbeits- und Leis-
tungsfähigkeit von Beschäftigten an Produktionsarbeits-
plätzen zu erhalten bzw. auch leistungsgewandelte Personen 
wieder in den Arbeitsprozess zu integrieren. Mit dem Einsatz 
von Exoskeletten sind allerdings auch Herausforderungen 
verbunden, insbesondere im Bereich des Arbeitsschutzes 
und der Arbeitsplanung.

Beschreibung
Exoskelette sind am Körper getragene, physisch unterstützende 
technische Assistenzsysteme. Sie werden hauptsächlich ver-
wendet, um Bewegungen des Menschen zu Komfortzwecken 
zu erleichtern, Gesundheitsgefährdungen am Arbeitsplatz, 
die zum Beispiel zu Rückenerkrankungen führen können, zu 
vermeiden und medizinische Rehabilitationsmaßnahmen zu 
begleiten. Exoskelette kombinieren die ausgeprägten Senso-
motorik- und Kognitionsfähigkeiten und die hohe Flexibilität 
des Menschen mit der hohen Wiederholgenauigkeit und Aus-
dauer der Technik.

Exoskelette wurden zunächst für militärische Anwendungen 
und die Weltraumrobotik bzw. Teleoperationen entwickelt. 
Eine Weiterentwicklung fand dann für die Rehabilitation und 
Unterstützung bewegungseingeschränkter Menschen statt. 
In jüngster Zeit werden Exoskelette auch für Unternehmen der 
produzierenden Industrie interessant. Dort werden sie vermehrt 
als körpergetragene Hebehilfen für die Kraftunterstützung und 
für ergonomisches Arbeiten auch bei physisch anspruchsvollen 
Aufgaben durch Entlastung des ganzen Körpers oder einzelner 
beanspruchter Körperteile eingesetzt.

Es werden verschiedene Formen von Exoskeletten unterschieden, 
z. B. nach ihrer Komplexität oder ihrer bestimmungsgemäßen 
Verwendung [1]. Exoskelette, die den Anwendenden eine aktive 
mechatronische Unterstützung bei einzelnen oder kombinierten 
physischen Belastungsfaktoren bieten, werden als »aktive Exos-
kelette« bezeichnet. Sie weisen eine hohe Komplexität auf, da sie 

motorbetrieben sind, über eine Stromversorgung verfügen und 
meist modular aufgebaut und erweiterbar sind. Bestimmungs-
gemäß können aktive Exoskelette zur Bewegungserleichterung 
(Komfort), zur Vermeidung von Gesundheitsgefahren am Ar-
beitsplatz (z. B. bei Rückenerkrankungen) oder zur medizinischen 
Behandlung (z. B. Reha-Maßnahmen nach Querschnittslähmung) 
verwendet werden.

Weniger komplexe »passive Exoskelette« hingegen unterstützen 
die Anwendenden — meist nur zur Bewegungserleichterung 
(Komfort) — durch eine mechanisch wirkende muskelkraft-
betriebene Federunterstützung ohne Stromversorgung bei 
ihren Körperbewegungen oder Körperhaltungen.

Aktuelle Verbreitung
Die International Federation of Robotics (IFR) verzeichnet in 
ihrer jährlichen World Robotics Studie eine dynamische Ent-
wicklung des Marktes für Exoskelette (engl. powered human 
exoskeletons, dt. körpergetragene (Roboter-)Systeme). Wurden 
2015 weltweit ca. 5 000 Exoskelette verkauft, stieg der Absatz 
2016 um 20 % auf ca. 6 000 Einheiten und 2017 um weitere 
35 % auf schätzungsweise 8 100 Einheiten weltweit [2]. Für 
die Jahre 2018 bis 2020 prognostiziert die IFR einen weltweiten 
Absatz von rund 13 500 Einheiten pro Jahr. Monetär beziffert 
steigt das Marktvolumen für Exoskelette von derzeit (2016) 
96 Millionen US-Dollar pro Jahr bis 2026 auf ca. 4,6 Milliarden 
US-Dollar pro Jahr [3].
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Der Begriff der Arbeitswelt 4.0 lehnt sich an den der Indus-
trie 4.0 an und steht für die Arbeitswelt der Zukunft. Ebenso 
wie Industrie 4.0 für eine von Digitalisierung geprägte indus-
trielle Produktion steht, symbolisiert Arbeitswelt 4.0 die 
Erwartung eines starken Einfl uss der Digitalisierung auf 
die Arbeit. Digitalisierung betrifft den Umgang mit Infor-
mationen und ermöglicht die Unterstützung der mensch-
lichen Arbeit mit unterschiedlichsten Assistenzsystemen.

Entwicklung der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt ist geprägt von ihren Rahmenbedingungen. 
Sie bestimmen die Möglichkeiten, Arbeit zu gestalten. So führt 
die Entwicklung der industriellen Produktion stets auch zu neuen 
Möglichkeiten, die Arbeit in der Produktion zu gestalten. 

Ebenso wie die Entwicklung der industriellen Produktion lässt 
sich auch die Entwicklung der Arbeitswelt in vier Stufen unter-
teilen. Die einzelnen Stufen können in Anlehnung an Versions-
bezeichnungen in der Softwareentwicklung benannt werden 
(siehe Abbildung 1). 

Die Nutzung mechanischer Kraft ist dabei Merkmal der Industrie 
1.0. Charakteristisch für die Gestaltung der Arbeitswelt 1.0 war 
daher die Einbringung mechanischer Kraft zur Unterstützung 
des Menschen im Prozess der Arbeit. 

Die Etablierung der Arbeitsteilung ermöglichte die Weiterent-
wicklung der Produktion zur Industrie 2.0. Für die Arbeit bzw. die 
Arbeitswelt 2.0. bedeutete dies eine zunehmende Spezialisierung 
der Beschäftigten. 

Die nächste Stufe der industriellen Produktion — Industrie 3.0 — 
wurde durch die Nutzung von Computern zur Steuerungen von 
Maschinen und Anlagen erreicht. Bei der Gestaltung der Arbeits-
welt 3.0 lässt sich die Nutzung mechanischer Kraft um elektro-
nische Steuerungen ergänzen, so dass Menschen von repetitiven 
Steuerungsaufgaben entlastet werden.

Aktuell führt die Digitalisierung bzw. die zunehmende Nutzung 
digitaler Technologien in der Produktion zur Entstehung der 
Industrie 4.0. Digitalisierung betrifft dabei den Umgang mit 
Informationen bzw. Daten. Deren Handhabung wird durch digi-
tale Technologien wesentlich verbessert und erleichtert. Neu ist 
dabei weniger die Technologie an sich als vielmehr die gestie-
gene Leistungsfähigkeit und der gesunkene Preis der benötigten 
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Abbildung 1: Entwicklung der industriellen Produktion und ihre Bezeichnung (Siemens in Anlehnung an DFKI 2011)

Freiwillige, nicht monetäre und teilweise steuerfreie 
Zusatzleistungen sind ein häufi g genutztes Mittel, 
mit dem die Unternehmen ihre Vergütung moderner 
und attraktiver gestalten können. Insbesondere kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU), die häufi g weniger 
fi nanziellen Spielraum besitzen als große Unternehmen, 
können verschiedene Maßnahmen ergreifen, um ihre 
Attraktivität als Arbeitgeber zu steigern.

ifaa-Anreiz- und Vergütungsstudie
Im Rahmen der Anreiz- und Vergütungsstudie des ifaa wurden 
im Jahr 2017 363 Unternehmen bezüglich ihrer angebotenen 
Zusatzleistungen befragt, davon waren 183 Unternehmen KMU 
mit unter 250 Beschäftigten. Insgesamt wurden Zusatzleistungen 
aus zehn Kategorien abgefragt und ausgewertet (s. Abb. 1). 

Maßnahmen zur Personalentwicklung
Die am weitesten verbreitete Zusatzleistung stellt, sowohl in 
KMU als auch in Großunternehmen, die fachliche bzw. auf-
gabenspezifi sche Weiterbildung dar. Insgesamt ist ein etwas 
geringerer Verbreitungsgrad in kleineren Unternehmen zu 
er kennen, jedoch sind die Schwerpunkte die gleichen: Neben 
fachlichen Weiterbildungsangeboten werden insbesondere 
EDV- und Sprachkurse sowie Seminare zum Ausbau von Sozial-
kompetenzen und Soft Skills angeboten. 

Vorsorge- und Beratungsleistungen
Im Bereich der Vorsorge und Beratung wurden von den befragten 
KMU am häufi gsten Erste-Hilfe-Kurse, Impfungen und medi-
zinische Beratungsangebote genannt. Für diese Maßnahmen 
bestehen jedoch gesetzliche Regelungen, deren Einfl uss auf 
die Ergebnisse nicht auszuschließen sind. Weitere verbreitete 
Zusatzleistungen im Bereich der Gesundheitsförderung sind 
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Abb. 1: Kategorisierung von Zusatzleistungen

Nach § 5 ArbZG müssen Arbeitnehmer nach Beendigung der 
täglichen Arbeitszeit eine ununterbrochene Ruhezeit von 
mindestens elf Stunden bis zur Wiederaufnahme der Arbeit 
haben. In einem Tarifvertrag oder auf Grund eines Tarif-
vertrags in einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung kann 
zugelassen werden, abweichend von § 5 Abs. 1 die Ruhezeit 
um bis zu zwei Stunden zu kürzen, wenn die Art der Arbeit 
dies erfordert und die Kürzung der Ruhezeit innerhalb eines 
festzulegenden Ausgleichszeitraums ausgeglichen wird 
(§ 7 ArbZG).

Gegenwärtiger Diskussionsstand
Vor dem Hintergrund der Digitalisierung, dem Wandel der 
Arbeitswelt und vielfältigen, fl exiblen und individuellen Arbeits(-
zeit)formen wird in der Öffentlichkeit die gesetzliche 11-Stun-
den-Ruhezeitregelung kontrovers diskutiert. Soll zum Beispiel das 
Lesen und Bearbeiten von E-Mails am Abend zu einem erneuten 
Start der ununterbrochenen Ruhezeitregelung von 11 Stunden 
führen? Laut Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
(BAuA) ist ein Hauptziel des Arbeitszeitgesetzes, die Sicherheit 
und Gesundheit von Arbeitnehmern zu gewährleisten: »Ergebnis-
se arbeitswissenschaftlicher Untersuchungen sprechen dafür, 
die tägliche Höchstarbeitszeit zu begrenzen. So deuten Studien 
darauf hin, dass das Risiko für Arbeitsunfälle ab der achten bis 
neunte Arbeitsstunde deutlich ansteigt. Um zu garantieren, dass 
Beschäftigte ausreichend Zeit zur Erholung haben, gelten in 
Deutschland neben Grenzen für die tägliche Höchstarbeitszeit 
auch gesetzliche Mindestruhezeiten. Diese bleiben ebenso in 
Zeiten von Digitalisierung und ortsfl exibler Arbeit bedeutsam, 
denn durch die tägliche Erholung nach Feierabend können 
Beschäftigte wieder Energiereserven aufbauen. Eine gute Arbeits-
zeitgestaltung berücksichtigt daher betriebliche Erfordernisse, 
schützt aber stets auch die Gesundheit und das Wohlbefi nden 
von Erwerbstätigen.« (BAuA 2018).

Historische Herleitung der Ruhezeitregelung
Im Zuge der Industrialisierung in der ersten Hälfte des 
19. Jahrhunderts setzte sich ein neues »Zeitbewusstsein« durch. 
Im Gegensatz zum jahreszeitlich geprägten Arbeitsablauf des 
bäuerlichen Lebensbereichs und der vom Tageslicht abhängigen 

Dauer des handwerklichen Arbeitstages wurde mit der zuneh-
menden Industrialisierung ein neues »schematisches« Zeit-
prinzip eingeführt. Zu Zeiten der industriellen Revolution im 
19. Jahrhundert lagen die täglichen Arbeitszeiten zwischen 
12 und 14 Stunden. 

Mit dem Slogan »Acht Stunden Arbeit, acht Stunden Freizeit und 
Erholung und acht Stunden Schlaf« griff erstmals Robert Owen, 
ein walisischer Unternehmer und »Sozialreformer«, den Acht-
stundentag auf. »Vor 100 Jahren wurde der Achtstunden-Arbeits-
tag hierzulande eingeführt.« (BAuA 2018). »Die gesetzlichen 
Vorschriften über die Dauer der Arbeitszeit sollten den Arbeit-
nehmer vor den Gefahren und Nachteilen schützen, die eine 
unangemessen lange Arbeitsdauer für ihn einschließt. Wenn die 
Arbeitszeit übermäßig ausgedehnt wird, so besteht die Gefahr, 
dass die zwischen den einzelnen Arbeitstagen liegenden Ruhe-
zeiten nicht ausreichen, um die in der Arbeit verbrauchten Kräfte 
wiederherzustellen.« (Nikisch 1928, Seite 1).

Nikisch zufolge wird als »Arbeitszeit nicht die Zeit defi niert, 
in der der Arbeitnehmer tatsächlich arbeitet, seine Arbeitskraft 
betätigt, auch nicht die Zeit, in der seine Arbeitskraft zur 
Verfügung des Arbeitsgebers steht, denn das tut sie bei ange-
stellten Arbeitnehmern auch außerhalb der Arbeitszeit, solange 
das Anstellungsverhältnis tatsächlich besteht. Vielmehr versteht 
die Verordnung unter Arbeitszeit die Zeit, in der der Arbeitgeber 
von der ihm zur Verfügung stehenden Arbeitskraft des Arbeits-
nehmers Gebrauch macht. Das tut er nicht nur, solange der 
Arbeitnehmer die ihm übertragenen Arbeiten ausführt, sondern 
auch solange dieser sich auf sein Geheiß an der Arbeitsstätte 
oder in ihrer unmittelbaren Nähe zur jederzeitigen sofortigen 
Aufnahme der Arbeit bereithält.« (Nikisch 1928, Seite 15). 
Folglich sollte durch die gesetzlichen Regelungen (Arbeitszeit-
verordnungen oder Gewerbeordnungen) verhindert werden, dass 
»die Arbeitskraft des Arbeiters zeitlicher Hinsicht, d. h. durch 
übermäßige Ausdehnung der Arbeitszeit, allzu stark ausgenutzt 
wird.« (Nikisch 1928, Seite 8).

Ein weiterer Grund für die Ruhezeitregelung lag darin, dass der 
Arbeitnehmer seine Arbeitskraft solange betätigt, als er es für 
gut befi ndet. Das galt auch neben seiner Tätigkeit in fremden 
Diensten auch für eigene selbständige Erwerbsarbeit bzw. weitere 
Tätigkeiten für weitere Arbeitgeber sowie Schwarzarbeit. 
Demzufolge kann gefolgert werden, dass die Arbeitszeitverord-
nungen darauf zielten, die Dauer der hauptsächlichen Beschäf-
tigung auf die Arbeitszeit bei den übrigen Arbeitgebern anzu-
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Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbände

und deren Mitgliedsunternehmen
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 durch die Koordination der Aktivitäten, Sicherstellung 

von verbandsübergreifenden Standards
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Aufgabenbezogene Verdienststatistik

Eine am Arbeitsmarkt orientierte Vergütung ist ein maßgeblicher 

Erfolgsfaktor bei der Fachkräftesicherung. Mit der Verdienststatistik 

wird den Unternehmen ein Instrument zur Verfügung gestellt, mit 

dem sie ihre eigenen Entgelte branchen-, regional- und unterneh-

mensgrößenspezifi sch vergleichen können. Basis dieser Vergleiche 

stellen einheitlich beschriebene Arbeitsaufgaben mit eindeutigem 

Anforderungsniveau und Aufgabeninhalt dar.  

Vortrags- und 
Seminarmaterial 

 Benchmarks und Kennzahlen: 

Schlüssel zum Erfolg >>

 Verdiensterhebungen der 

Arbeitgeberverbände 
mit dem ifaa >>

 Vergleich alternativer 

Vergütungsstudien >>

Zusätzlicher Service 

für Mitglieder des ifaa. 

Experten 

Amelia Koczy, M. Sc.  

Wissenschaftliche Mitarbeiterin 

Telefon: 0211 542263-12 

E-Mail: a.koczy@ifaa-mail.de

Bei Interesse setzen 

Sie sich bitte mit den 

Experten in Verbindung.

Weitere Informationen auf unserer Webseite: 

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/studien/

aufgabenbezogene-verdienststatistik/

Unsere Position: 

»Benchmarking und Statistiken sind unerlässlich 

zur Orientierung und für zielgerichtete unter-

nehmerische Entscheidungen.« 

Studie

 Anreizsysteme 
in der Metall- und 
Elektroindustrie >>

Zahlen-Daten-Fakten

 Zusatzleistungen in KMU« >>

 Aktuelle Erkenntnisse 
zu freiwilligen 

Zusatzleistungen >>

Veranstaltungen

 Arbeitskreise Aufgaben bezogene 

Verdienststatistik

 diverse Arbeitsgruppen zur Weiter-

entwicklung der verbandlichen 

Verdienststatistiken

 Informationsveranstaltungen 
nach Bedarf 

Dipl.-Ing. Andreas Feggeler   

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Telefon: 0211 542263-23

E-Mail: a.feggeler@ifaa-mail.de Beispiele individueller Broschüren

Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbändeund deren Mitgliedsunternehmen
 bei der Sensibilisierung zum Thema,
 durch praxisnahe Workshops,
 beim Aufbau von Unternehmensnetzwerken, 

die sich des Themas annehmen,
 mit Vorträgen und sonstigen Veranstaltungen.

Beiträge in Zeitschriften und weiteren Medien 
Conrad R, Eisele O, Lennings F, ifaa (Hrsg) (2019) Shopfl oor-Manage-ment — Potenziale mit einfachen Mitteln erschließen: Erfolgreiche Einführung und Nutzung auch in kleinen und mittelständischen Unternehmen. Springer, Berlin Heidelberg >>
Conrad R, Eisele O (2019) Shopfl oor-Management — Führen am Ort der Wertschöpfung. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (235):18-24
Conrad R (2017) Buchvorstellung: Shopfl oor-Management. Führen am Ort der Wertschöpfung. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (231):59 >>

Shop� oor-Management

Shopfl oor-Management (SFM) bedeutet: »Führen und Steuern am Ort der Wertschöpfung« und basiert auf einer Zusammenführung von planenden, steuernden, verbessernden und ausführenden Arbeitsaufgaben am Shopfl oor. Hierdurch soll das vorhandene Wis-sen der »Experten vor Ort«, welche täglich praktische Erfahrungen im Wertschöpfungsprozess machen und Erkenntnisse generieren, für das Unternehmen genutzt werden. 
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Leistung & Entgelt (1):3–47

ifaa (Hrsg) (2018) Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme in der Praxis. 

Gestaltung komplexer Schichtsysteme. Düsseldorf >>

Altun U, Hille S, Jaeger C (2017) Gestaltung und Einführung fl exibler 

Arbeitszeiten. Leistung &Entgelt (2):3–46

Jaeger C (2017) Gefährdungsbeurteilung Arbeitszeit am Beispiel zweier 

Schichtsysteme. In: Gesellschaft für Arbeitswissenschaft (Hrsg) Soziotech-

nische Gestaltung des digitalen Wandels — kreativ, innovativ, sinnhaft. 

63. Kongress der Gesellschaft für Arbeitswissenschaft. GfA-Press, 

Dortmund, Beitrag A.4.5

Jaeger C, Altun U, Glaser S, Lawonn C, Matthes A, Gesamtmetall, 

Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg) (2017) Arbeitszeit 

im Wandel. IW Medien, Berlin

Jaeger C (2016) Umstellung auf ein ergonomisch gestaltetes 3-Schicht-

system mit Nachtschichtreduktion für alle Beschäftigten. In: Gesellschaft 

für Arbeitswissenschaft (GfA) (Hrsg) Arbeit in komplexen Systemen. 

Digital, vernetzt, human?! 62. Kongress der Gesellschaft für Arbeitswissen-

schaft vom 2.–4. März 2016. GfA-Press, Dortmund, Beitrag C2.4, S 1–4

Schichtplangestaltung 

Bei Schichtarbeit wird zu wechselnden Zeiten (zum Beispiel im 

Wechsel Früh-, Spät-und Nachtschicht) bzw. konstant zur gleichen 

Zeit (zum Beispiel Dauernachtschicht) gearbeitet. Insbesondere Arbeit 

gegen den natürlichen Schlaf-Wach-Rhythmus (Nachtschicht) und 

zu sozial wertvollen Zeiten (am Abend, an Sonn-und Feiertagen) geht 

mit einer besonderen Belastung einher. Im Sinne der Prävention sind 

Schichtpläne gemäß arbeitswissenschaftlicher Empfehlungen zu 

gestalten, um negative Beanspruchungsfolgen zu vermeiden. 

Vortrags- und 
Seminarmaterial 

 Vortrag: Flexible, ergonomische 

Schichtsysteme (Praxisbeispiele) >>

 Vortrag: Gegenüberstellung Schichtsysteme 

mit unterschiedlichen Schichtlängen >>

 Vortrag: Arbeitszeitmodelle der Zukunft >>

 Vortrag: Schichtplangestaltung 

in der modernen Arbeitswelt >>

 Vortrag: Umstellung auf 

ein ergonomisch gestaltetes 

3-Schichtsystem >>

Zusätzlicher Service 

für Mitglieder des ifaa. 

Experten 

Dipl.-Arb.-Wiss. Veit Hartmann M. A.  

Wissenschaftlicher Mitarbeiter 

Telefon: 0211 542263-27 

E-Mail: v.hartmann@ifaa-mail.de

Beispiele guter Praxis 

Prävention in der Schichtplangestaltung >>

Bei Interesse setzen 

Sie sich bitte mit den 

Experten in Verbindung.

Website: www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitszeit/

Unsere Position: 

»Damit Beschäftigte bis zum regulären Verrentungs-

zeitpunkt in Nacht- und Schichtarbeit tätig sein 

können, haben Arbeitgeber und Betriebsräte auf 

betrieblicher Ebene und Beschäftigte auf privater 

Ebene entsprechende Voraussetzungen zu scha� en: 

durch alternsgerecht gestaltete Schichtsysteme, die 

für optimale Belastung und Beanspruchung sorgen, 

sowie eine gesunde Lebensführung.« 

Film

 Schichtarbeit arbeits-
wissenschaftlich 

gestaltet — entlastet 
Mitarbeiter und stärkt 

Unternehmen >>

Argumentationshilfen

 Broschürenreihe »Bedarfsgerechte 

Arbeitszeitsysteme in der Praxis« >>

 Broschüre Arbeitszeit 
im Wandel >>

 Arbeitszeit- und Schichtsysteme 

bedarfsgerecht gestalten_2014 >>

 Gegenüberstellung 
Schichtsysteme >>

Veranstaltungen

fest terminierte Veranstaltungen

 Erfahrungsaustausch: 
Arbeitszeit- und 

Schichtplanung >>

 Arbeitskreis: 
TFX — softwareunterstützte 

Schichtplanung >>

Vorträge/Workshops nach Bedarf

 Schichtarbeit und Schicht-

plangestaltung >>

Dr. rer. pol. Ufuk Altun  

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Telefon: 0211 542263-41

E-Mail: u.altun@ifaa-mail.de

Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbändeund deren Mitgliedsunternehmen
 bei der Sensibilisierung zum Thema,
 durch praxisnahe Workshops,
 beim Aufbau von Unternehmensnetzwerken, 

die sich des Themas annehmen,
 mit Vorträgen und sonstigen Veranstaltungen.

Beiträge in Zeitschriften und weiteren Medien 
ifaa (Hrsg) (2016) 5S als Basis des kontinuierlichen Verbesserungs-prozesses. ifaa-Edition. Springer, Berlin >>
Lennings F (2016) Methodenkarten zum Lean Management und Industrial Engineering. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (227):Beilage >>
Baszenski N, Fityka M (2013) Rüstzeitminimierung — ein Workshop und die praktische Anwendung der Methode. Betriebspraxis & Arbeitsfor-schung (216):30–34 >>

Rüstzeitoptimierung 

Rüstarbeiten sind generell notwendig, um unterschiedliche Produkte in Maschinen und Anlagen herzustellen. Wie häufi g und aufwändig gerüstet werden muss, ist nicht nur abhängig von der Maschine selbst (z. B. Werkzeugmagazin vorhanden oder nicht), sondern auch von der Produktgestaltung, der Auftragslage und der gewählten Bearbeitungsreihenfolge der Aufträge. 
Rüsten als Prozess ist nicht wertschöpfend und deshalb Ver-schwendung. Aus diesem Grunde sollte die Optimierung des Rüstens immer als Möglichkeit zur Reduzierung von Ver schwendung genutzt werden. 

Entscheidend ist dabei nicht — wie jahrzehntelang üblich — die Anzahl der Rüstvorgänge durch Zusammenfassung von Fertigungs-aufträgen zu reduzieren. Dies bedingt Verschwendung durch Überproduktion, Bestände, Wartezeiten und unnötige Bewegungen. Vielmehr müssen die Rüstprozesse effi zienter gestaltet werden, damit sich die Rüstzeitanteile insgesamt reduzieren. Im Idealfall wird es trotz häufi gen Rüstens möglich sein nur die tatsächlich vom Kunden benötigte Produktmenge wirtschaftlich herzustellen.

Film 
 Rüstzeitoptimierung 
führt zu Prozesseffi -
zienz und entlastet 

Mitarbeiter >>

Veranstaltungen
Vorträge/Work-

shops nach Bedarf 
 Rüstzeit 

optimieren >>

 Rüstzeitoptimierung 
führt zu Prozesseffi -

Werkzeuge
 Methodenkarte SMED 

Die Methodenkarte 
beschreibt Grund-

schritte der Rüstzeit-
optimierung. >>

Material ifaa-
Veranstaltungen 

 Präsentation: Rüstworkshop 
als Vorbereitung zur 

praktischen Umsetzung >>

Zahlen, Daten, 
Fakten >>

Vortrags- und 
Seminarmaterial 

 Basispräsentation >>
 Vorstellung Unterneh-

mensnetzwerk »Rüsten« — 
Ablauf eines Netzwerk-

treffens >>

Argumentationshilfen 
 Rüstzeitoptimierung >>

 Ergebnisse 
World Café SMED >>
 Befragungsergebnisse 

Rüstoptimierung >>
Zusätzlicher Service 
für Mitglieder des ifaa. 

Experten 

Dipl.-Soz. Wiss. Ralph W. Conrad  
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Telefon: 0211 542263-18 
E-Mail: r.conrad@ifaa-mail.de

Dipl.-Wirt.Ing. Olaf Eisele  
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Telefon: 0211 542263-36 
E-Mail: o.eisele@ifaa-mail.de

Beispiele guter Praxis 

Kober M, Scheve J, Dahm A (2014) Rüstoptimierung — das Ziel sind kurze Durchlaufzeiten. Betriebspraxis & Arbeitsforschung (222):10–15 >>

Der zweite Teil des ifaa-Buches »5S als Basis des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses« veranschaulicht die Rüstzeitoptimierung anhand betrieblicher Praxisbeispiele. >>
Zündorff D (2016) Rüstzeitminimierung — Praxisbeispiel Wengeler & Kalthoff Hammerwerke GmbH & Co. KG. In: ifaa (Hrsg) 5S als Basis des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Springer, Berlin, S 181–185 >>

Hempen S (2016) Wirkzusammenhänge zwischen der 5S-Methode und dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) — Praxis-beispiel WILO SE. In: ifaa (Hrsg) 5S als Basis des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Springer, Berlin, S 133–142 >>

Bei Interesse setzen 
Sie sich bitte mit den 
Experten in Verbindung.

Website: www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/veranstaltungen/ruestzeitoptimierung/

Unsere Position: 
»Rüsten ist Verschwendung und trägt nicht zur Wert-schöpfung bei. Die Rüstzeiten zu minimieren ist ein einfacher Schritt zur e�  zienten Produktion und zur Vermeidung von Verschwendung im Prozess.« 

Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbände 

und deren Mitgliedsunternehmen

 bei der Gefährdungsbeurteilung,

 durch die Entwicklung von Methoden und Verfahren zur 

Messung psychischer Belastung,

 durch Mitarbeit in themenspezifi schen Gremien,

 mit Vorträgen und sonstigen Veranstaltungen/Workshops.

Beiträge in Zeitschriften und anderen 

Publikationen* 

Sandrock S (2018) Das KPB im betrieblichen Einsatz — 

von der Erhebung psychischer Belastung bis zur 

Ableitung von Maßnahmen. In: R Trimpop, J Kampe, 

M Bald, I Seliger, G Effenberger (Hrsg.) 20. Workshop 

Psychologie der Arbeitssicherheit und Gesundheit. 

Asanger Verlag, Kröning, S. 53-56

Sandrock S, Stahn C (2017) Das Kompaktverfahren 

Psychische Belastung (KPB) Weiterentwicklung eines 

Instruments zur Gefährdungsbeurteilung psychischer 

Belastung. Technische Sicherheit (7–8):48–52

Sandrock S, Stahn C, Institut für angewandte 

Arbeitswissenschaft (Hrsg) (2017) KPB — Kompakt-

verfahren Psychische Belastung. Werkzeug zur Durch-

führung der Gefährdungsbeurteilung. Springer, Berlin 

Sandrock S (2015) Im Rahmen der Gefährdungsbeur-

teilung — Das Erfassen psychischer Belastung. Arbeit und 

Arbeitsrecht (10):580–582

Sandrock S (2015) Gefährdungsbeurteilung psychischer 

Belastung am Arbeitsplatz. Journal Gesundheitsförderung 

(2):16–21

Sandrock S (2015) Psychische Belastung — Vorgehen bei 

der Erfassung und Gestaltung zur Reduktion negativer 

Beanspruchungsfolgen. In: Institut für angewandte 

Arbeitswissenschaft (Hrsg) Leistungsfähigkeit im Betrieb. 

Kompendium für den Betriebspraktiker zur Bewältigung 

des demografi schen Wandels. Springer, Berlin, S 107–114

Sandrock S (2015) Diskussionsbeitrag, Contra: Gründe 

gegen eine Anti-Stress-Verordnung — aus Sicht des 

Instituts für angewandte Arbeitswissenschaften (ifaa). 

Arbeitsmedizin Sozialmedizin Umwelt medizin — Zeit-

schrift für medizinische Prävention. 269–270

Sandrock S, Peck A (2015) Erfassung psychischer 

Belastung im Rahmen der Gefährdungsbeurteilung. 

Technische Sicherheit 5(1/2):49–52
*Auswahl

Experten 

Dr. rer. pol. Stephan Sandrock  

Leitung Fachbereich »Arbeits- 

und Leistungsfähigkeit« 

Telefon: 0211 542263-33 

E-Mail: s.sandrock@ifaa-mail.de

Dr. phil. Catharina Stahn  

Fachbereich »Arbeits- 

und Leistungsfähigkeit« 

Wissenschaftliche Mitarbeiterin 

Telefon: 0211 542263-45 

E-Mail: c.stahn@ifaa-mail.de

Arbeitsbezogene psychische Belastung

Zur Vorsorgepfl icht des Arbeitgebers im Bereich des Arbeits- und 

Gesundheitsschutzes gehört neben der Beurteilung der Arbeit 

hinsichtlich möglicher Gefährdungen beispielsweise durch Gefahr-

stoffe, Lärm und körperlicher Belastung auch die Gefährdungs-

beurteilung hinsichtlich psychischer Belastung, die auf die Beschäf-

tigten einwirkt. Die Erfassung und Beurteilung arbeits bedingter 

Gefähr dungen, deren Ursachen und die Ableitung geeigneter 

Maßnahmen zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen, erfolgen 

im Rahmen der betrieblichen Arbeitsschutzorganisation.

Unsere Position: 

»Die Gestaltung psychischer Belastung liegt in 

beiderseitiger Verantwortung von Arbeitgeber und 

Arbeitnehmer: Dem Arbeitgeber in einer Gefähr-

dungsbeurteilung und der Entwicklung geeigneter 

Maßnahmen, dem Arbeitnehmer in der Führung 

eines ausgleichenden und gesunden Lebensstils.«

Werkzeuge 

 KPB — Kompaktverfahren 

Psychische Belastung >>

 Video — Gefährdungsbeurteilung Schritt 

für Schritt! Das ifaa zeigt, wie es geht. >>

 Excel-Tool zum Kompaktverfahren 

Psychische Belastung (KPB) >>

 Arbeitsschutz in der Praxis — Empfehlungen 

zur Umsetzung der Gefährdungsbeurteilung 

psychischer Belastung >>

 GDA — Qualifi zierungskonzept 

für die Fachkräfte für 
Arbeits sicherheit >>

Zusätzlicher Service 

für Mitglieder des ifaa. 

Bei Interesse 
setzen Sie sich 
bitte mit den 
Experten in 
Verbindung.

Präsentationen 

 Verfahren zur Erfassung 

psychischer Belastung >>

 Lärm >>

 Psychische Belastung: ein modulares 

Veranstaltungskonzept >>

 KPB — Basisvortrag >>

 Psychische Belastung — Methoden 

und Vorgehen >>

 Psychische Störungen — 

Erkennen und Umgang >> 

 Psychische Störungen: mit betroffenen 

Mitarbeitern reden >>

Website: www.arbeitswissenschaft.net/

themenfelder/arbeitsbezogene-psychische-belastung/

Beispiele guter Praxis 

Sandrock S, Zimprich HJ (2016) Nutzen der Gefährdungsbe urteilung »Psychische 

Belastung« für die Verbesserung von betrieblichen Abläufen. In Gesellschaft für 

Arbeitswissenschaft (GfA) (Hrsg) Arbeit in komplexen Systemen — Digital, vernetzt, 

human?! Dokumentation des 62. Kongresses der Gesellschaft für Arbeitswissenschaft 

vom 2.–4. März 2016, Dortmund, GfA-Press, Beitrag B6.6, S 1–6

Zimprich HJ, Sandrock S (2015) Die Ermittlung der psychischen Belastung für die Ge- 

fährdungsbeurteilung, nur gesetzliche Notwendigkeit oder auch Chance für die Unter- 

nehmen zur Prozess verbesserung? Betriebspraxis & Arbeits forschung (224):43–49 >>

Argumentations-
hilfen 

 BDA Gefährdungs-
beurteilung >>

Veranstaltungen 

fest terminierte Veranstaltungen 

 Psychische Belastung — 

Entwicklungen und Erfahrungen >>

Vorträge/Workshops nach Bedarf 

 psychische Belastung >>

 Psychische Störungen: Erkennen 

von und Umgang mit betroffenen 

Mitarbeitern >>
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VERANSTALTUNG

Arbeitgebertag in Berlin

Das ifaa präsentierte sich — wie in den Vorjahren — 
2018 und 2019 beim Arbeitgebertag der Bundes-
vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbände 
(BDA) in Berlin mit einem Informationsstand. Bei 
der Spitzenveranstaltung der deutschen Wirtschaft 
diskutieren Vertreter aus Politik, Wirtschaft und 
Wissenschaft über die aktuelle politische, wirt-
schaftliche und soziale Lage des Landes.

VERANSTALTUNG

Arbeitgeberforum zur Zukunft der Arbeit

Am 31. Januar 2019 fand das 4. Arbeitgeberforum 
zum Thema »Change im Rahmen der Digitalisierung« 
unter der Schirmherrschaft der BDA in Berlin statt. 

Rund 90 Fach- und Führungskräfte aus Unterneh-
men, Verbänden, Gewerkschaft und Wissenschaft 
trafen sich, um über die Chancen und Herausforde-
rungen der Arbeitswelt der Zukunft zu diskutieren. 
Dr. Gerhard F. Braun, BDA-Vizepräsident, brachte 
eine aktuelle Herausforderung für den Wandel auf 

den Punkt: »In der digitalen Arbeitswelt ist die  
starre Arbeitszeitregel völlig aus der Zeit gefallen — 
für Unternehmen und für Beschäftigte.«

Die Vertreter aus den Unternehmen stellten in 
ihren Good-Practice-Beispielen vor, wie sie in ihren 
Betrieben mehr Flexibilität für das Unternehmen 
und die Beschäftigten geschaffen haben. Das ifaa 
ist seit 2015 Partner dieser Veranstaltungsreihe.

VERANSTALTUNG

FUTUREwork – Convention & Festival am 23. September 2019 in Berlin

Die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeber-
verbände (BDA) schaffte gemeinsam mit Microsoft 
Deutschland im politischen Berlin ein einzigartiges 
neues Veranstaltungsformat zum digitalen Wan-
del in der Arbeitswelt. Im Fokus standen die vielen 
Chancen und Möglichkeiten des digitalen Wandels 
für die Arbeitswelt. 

Das ifaa war mit einem Exponat vertreten. Auf 
unserem Stand konnten die Teilnehmer die Digi-

talisierung selbst ausprobieren. Sie erlebten ein 
Stück Industrie 4.0: assistiert durch einen Tablet-
computer fanden sie Bauteile in einem Lagerregal, 
entnahmen und prüften diese. Anschließend mon-
tierten die Besucher die Bauteile zu einem ferti-
gen Produkt ihrer Wahl und führten eine Quali-
tätskontrolle durch — auch dabei unterstützte sie 
digitale Technik.

Dr. Stephan Sandrock 
(links) im Gespräch

Reger Aus­
tausch am  
ifaa-Informa­
tionsstand

Reger Austausch zu  
den Themen und Dienst­
leistungen des ifaa

Dr. Gerhard F. Braun führte 
in die Thematik ein
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2018
`` 62. Arbeitsschutztagung

`` GfA-Frühjahrskongress 2018

`` Produktionstage 2018

`` Demografie-Fachtagung

`` Arbeitgeberforum NiedersachsenMetall

`` IHK-Diversity-Tag 2018 

`` Internationale EIE-Fachtagung

`` ddn-Aktionstag »Lebenslanges Lernen:  
Attraktiv dank Digitalisierung!?«

`` GfA-Herbstkonferenz 2018

`` Betriebsleitertagung Südwestmetall

`` MTM-Bundestagung

`` REFA-Institutstag 2018

`` Work & Health Congress

`` Industrie 4.0 Kongress 2018

`` Deutscher Arbeitgebertag 2018

`` Abschlussveranstaltung Projekt STÄRKE

`` Arbeitsforschungstagung 2018

`` »Stress lass nach« Landesinstitut für Arbeits
gestaltung des Landes Nordrhein-Westfalen

2019
`` Mensch-Roboter-Kollaboration, neue Formen der 
Zusammenarbeit Südwestmetall

`` Arbeitgeberforum zur Zukunft der Arbeit 2019

`` Arbeitsschutztagung 2019

`` GfA-Frühjahrskongress 2019

`` Forum Arbeit

`` Fachtagung Arbeitsplanung und Prävention

`` Bundespressekonferenz zu den Umsetzungshilfen 
Arbeit 4.0

`` HESSENMETALL-Tag 2019

`` HR-Trends Süd 2019

`` 13. Bocholter Personalforum

`` Unternehmertag VWT 2019

`` GfA-Herbstkonferenz 2019

`` FUTUREwork Convention & Festival 

`` MTM-Bundestagung 2019

`` 2. Personalkongress IT

`` Betriebsleitertagung Südwestmetall

`` A + A 2019

`` BGM-Tagung

`` Deutscher Arbeitgebertag 2019

`` Betriebsleitertagung SACHSENMETALL

`` REFA-Institutstag 2019

Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Ich bin zurzeit Auszubildender am ifaa und  
habe verschiedene Aufgaben in den einzelnen 
Abteilungen.

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Digitalisiert.

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für  
die Zukunft?

Bestehen der Prüfungen, Gesundheit und Geld.

Wie digital leben Sie?

Relativ digital.

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Auf mein Smartphone.

5 Fragen an Ben Stowasser

Auszubildender Zentrale Dienste

ifaa-Veranstaltungen

Das ifaa hat zu aktuellen Themen 
der Arbeits- und Betriebsorgani-
sation eine Vielzahl an Fachveran-
staltungen angeboten. Zusätzlich 
haben die ifaa-Experten viele 
Seminare und Workshops im ifaa 
oder vor Ort in den Mitgliedsver-
bänden und deren Mitgliedsunter-
nehmen durchgeführt.

ifaa-Fachveranstaltungen 
2018/2019

16 2018

ifaa-Fachveranstaltungen

167 2018

Vorträge

393 2018

Workshops & Seminare

22 2019

ifaa-Fachveranstaltungen

175 2019

Vorträge

370 2019

Workshops & Seminare

18

21

Das ifaa auf Messen, Kongressen und Tagungen

Die erfolgreiche Präsenz auf Messen, Kongressen 
und Tagungen durch einen Informationsstand 
konnte die Marke ifaa weiter stärken. ifaa-Experten 

waren häufig als Referenten zu Fachthemen auf 
diesen Veranstaltungen vertreten.

Präsenz auf Messen, Kongressen 
und Tagungen 2018

Präsenz auf Messen, Kongressen  
und Tagungen 2019
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Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Als Teamassistentin liegen meine Schwerpunkte in 
den folgenden Bereichen:

`` Unterstützung der Kollegen bei Veranstaltungen

`` Support- und Recherche-Arbeiten

`` Planung von Geschäftsreisen

`` allgemeine Aufgaben im Assistenzbereich

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Digital und komplex! Das sind, meiner Meinung 
nach, die Stichwörter für eine Arbeitswelt in  
der Zukunft.

Digital, da unsere neuen Medien nicht mehr weg-
zudenken sind, weder aus der Arbeitswelt noch 
aus unserem privaten Umfeld. Das stellt uns vor 
vielfältige und komplexe Herausforderungen.  
Wir werden immer mehr Möglichkeiten haben,  
ein größeres Spektrum an Arbeitsweisen und  
Arbeitszeiten, aber auch eine ausgeprägte Form 
der Work-Life-Balance.

Arbeitgeber und Arbeitnehmer gestalten die  
Zukunft zusammen.

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für die 
Zukunft?

Gerne möchte ich diese Frage mit einem Zitat  
meiner Lieblingsautorin, J. K. Rowling, beginnen:

»Es ist nicht gut, wenn wir nur unseren Träumen 
nachhängen und vergessen, zu leben.«

Deshalb habe ich, für mich, realistische Wünsche:

`` Einen Hund, mit dem ich lange Spaziergänge 
durch den Wald machen kann.

`` Ein Treffen mit meiner Lieblingsband.
`` Gegen ein Haus im Grünen hätte ich auch  
nichts einzuwenden.

Wie digital leben Sie?

Ich lebe nicht sonderlich digital. Ich habe mich 
auf einen Laptop, der die meiste Zeit in der Ecke 
steht, ein Smartphone und einen E-Book-Reader 
beschränkt.

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Ehrlich gesagt, bin ich hier zwiegespalten. So lange 
ich meine Freunde und Familie regelmäßig sehe, 
könnte ich durchaus auf mein Smartphone verzich-
ten, dafür aber nicht auf meinen E-Book-Reader.

Allerdings sind Bücher in Papierform ebenso  
fantastisch, wie auch hübsch anzusehen.

5 Fragen an Julia Schumacher

Teamassistentin Zentrale Dienste
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5 Fragen an Thomas Arnheim

IT-Management Zentrale Dienste

Was ist Ihre Aufgabe beim ifaa?

Zu meinem Bereich gehören neben dem Manage-
ment üblicher IT- und TK-Infrastrukturen auch die 
Integration neuer Technologien. Der Schwerpunkt 
meiner Tätigkeit liegt in der Administration der 
Netzwerkinfrastruktur und der Konfiguration der 
Firewall und VPN-Zugänge. Auch gehört zu mei-
nen Aufgaben die Mitarbeiter in allen technischen 
Fragen bestmöglich zu unterstützen.

Wie sieht für Sie die Arbeitswelt der Zukunft aus?

Ich hoffe doch digital! 

Welche drei Dinge wünschen Sie sich für die 
Zukunft?

`` 	Technologie, die neuronale Signale erkennen und 
in Befehle für den Computer umwandeln kann.

`` Gesundheit für die ganze Familie.

`` Alle Pokémons® zu besitzen.

Wie digital leben Sie?

Ich lebe nicht so digital, wenn ich ehrlich bin.  
Ich habe privat ein Smartphone und im Haus  
einen eigenen Serverraum mit vielen Clients.  
Ach ja, und meine Heizungen regeln sich  
von selbst. 

Auf welches Medium könnten Sie nicht  
verzichten?

Auf mein Smartphone natürlich.
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»Als Vordenker, Vernetzer und Vermittler  
unterstützt das ifaa die Arbeitgeberverbände  
und deren Mitgliedsunternehmen mit seiner 
praxisorientierten Forschungsarbeit. Damit leistet  
das Institut einen wichtigen Beitrag für den  
Wirtschaftsstandort Deutschland.«
Peter Grass, Vorstandsvorsitzender des ifaa
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Verband der Pfälzischen Metall- und 
Elektroindustrie e. V.
Friedrich-Ebert-Straße 11–13 
67433 Neustadt an der Weinstraße
www.pfalzmetall.de

SACHSENMETALL
Unternehmensverband der Metall- und 
Elektroindustrie Sachsen e. V.
Bautzner Str. 17
01099 Dresden
www.sachsenmetall.org

Südwestmetall
Verband der Metall- und Elektroindustrie 
Baden-Württemberg e. V. 
Türlenstraße 2 
70191 Stuttgart
www.suedwestmetall.de

USW
Unternehmensverband Südwest e. V.
Türlenstraße 2
70191 Stuttgart
www.usw-online.de

UV Saar
Unternehmensverband Saarland e. V.
Harthweg 15
66119 Saarbrücken
www.uvsaar.de

vbm
Verband der Bayerischen Metall-
und Elektro-Industrie e. V.
Max-Joseph-Str. 5
80333 München
www.vbm.de

vem.  e. V.
Ferdinand-Sauerbruch-Straße 9
56073 Koblenz
www.vem.diearbeitgerber.de

VME
Verband der Metall- und Elektroindustrie 
in Berlin und Brandenburg e. V.
Am Schillertheater 2
10625 Berlin
www.vme-net.de

VME
Verband der Metall- und Elektroindustrie 
Sachsen-Anhalt e. V.
im HAUS DER WIRTSCHAFT
Humboldtstraße 14
39112 Magdeburg
www.vme.org

VMET
Verband der Metall- und  
Elektroindustrie in Thüringen e. V.
Lossiusstraße 1
99094 Erfurt
www.vmet.de

Mitgliedsverbände des ifaa
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Gremien des ifaa� Stand 31.12.2019

Vorstand
Dipl.-Ing. Peter Grass
Vorstandsvorsitzender
Schüco International KG
Mitglied der Geschäftsleitung
In der Lake 4
33829 Borgholzhausen

Thomas Merfeld
Stellv. Vorsitzender
FAYAT BOMAG GmbH & Co.
Unternehmensführungs KG
Hellerwald 
56154 Boppard

Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
Direktor/stellv. Vorsitzender
ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft e. V.
Uerdinger Straße 56
40474 Düsseldorf

Dirk Pollert
Vorstand — Schatzmeister
HESSENMETALL Verband der Metall- und 
Elektro-Unternehmen Hessen e. V.
Hauptgeschäftsführer
Emil-von-Behring-Straße 4
60439 Frankfurt

Thomas Cramer
HELLA GmbH & Co. KGaA
Leitung operatives Personalmanagement
Rixbecker Straße 75
59552 Lippstadt

Dr. Heiko Dittmer
KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH
Hertzstraße 74–75 
13158 Berlin

Dr.-Ing. Franz Eckl
ThyssenKrupp Gerlach GmbH
Mitglied der Geschäftsführung
Neue Industriestraße
66403 Homburg

Dr. Michael Gebhard
Robert Bosch GmbH
Leitung Abteilung C/MPS
Postfach 106050
70049 Stuttgart

Dipl. Phys. Stefan Gryglewski
TRUMPF GmbH + Co. KG
Leiter Zentrales Personalwesen
Johann-Maus-Straße 2
71254 Ditzingen

Jens Harde
Arconic Fastening Systems and Rings 
Fairchild — VDS GmbH
Geschäftsführer
Steven 3
31135 Hildesheim

Jürgen Martin
Continental Automotive GmbH
Head of Operations Strategy and  
Performance BU HBS
Dieselstraße 6–20 
61184 Karben

Christian Potz
SMT Elektronik GmbH
Geschäftsführer
An der Prießnitzaue 22
01328 Dresden

Rudolf Reichenauer
BMW Group
Leiter Arbeitsumfeld und Gesundheit
Moosacher Straße 51
80809 München

Michael Röther
Kardex Produktion Deutschland GmbH
Werkleiter
Postfach 1180
76752 Bellheim

Dr. Edgar Schmitt
J. P. Sauer & Sohn Maschinenbau
Beteiligungsgesellschaft mbH
Managing Director
Brauner Berg 15
24159 Kiel

Dr. Emmanuel Siregar
CLAAS KGaA mbH 
Generalbevollmächtigter Personal
Mühlenwinkel 1
33428 Harsewinkel

Stefan Spoede
Premium Aerotec GmbH
Head of Social Policy & Industrial  
Relations
Riesweg 101–155 
26316 Varel

Dr. Ulrich Brocker
Ehrenmitglied im ifaa-Vorstand
Birkenwaldstr. 161
70191 Stuttgart

Volker Fasbender
Ehrenmitglied im ifaa-Vorstand
Unternehmerverband Frankfurt  
Rhein-Main e. V.
Emil-von-Behring-Straße 4
60439 Frankfurt am Main

Peter Heck
Gast im ifaa-Vorstand
Siemens AG
Otto-Hahn-Ring 6
81739 München

Oliver Zander
Gast im ifaa-Vorstand
Gesamtmetall | Gesamtverband der 
Arbeitgeberverbände der Metall- und 
Elektro-Industrie e. V.
Hauptgeschäftsführer
Voßstraße 16
10117 Berlin

Haushaltsausschuss
Dirk Pollert
Vorstand und Schatzmeister 
HESSENMETALL Verband der Metall- und 
Elektro-Unternehmen Hessen e. V.
Hauptgeschäftsführer
Emil-von-Behring-Straße 4
60439 Frankfurt

Peer-Michael Dick
Verband der Metall- und Elektroindustrie
Baden-Württemberg e. V.  
(Südwestmetall)
Hauptgeschäftsführer
Türlenstraße 22–24 
70191 Stuttgart

Dr. Nico Fickinger
NORDMETALL Verband der
Metall- und Elektroindustrie e. V.
Hauptgeschäftsführer
Kapstadtring 10
22297 Hamburg

Dr. jur. Luitwin Mallmann
METALL NRW Verband der Metall- und
Elektro-Industrie Nordrhein-Westfalen e. V. 
Hauptgeschäftsführer
Uerdinger Straße 58–62 
40474 Düsseldorf

Dr. Andreas Winkler
VSME Verband der
Sächsischen Metall- und  
Elektroindustrie e. V.
Hauptgeschäftsführer
Bautzner Straße 17
01099 Dresden

Rechnungsprüfer
Dr. Steffen Gehring
Verband der Metall- und Elektroindustrie
Baden-Württemberg e. V.  
(Südwestmetall)
Haushalt, Finanzen, BWL und Recht
Geschäftsführer
Türlenstraße 2
70191 Stuttgart

Dr. Edgar Schmitt
J.P. Sauer & Sohn Maschinenbau
Beteiligungsgesellschaft mbH
Managing Director
Brauner Berg 15
24159 Kiel

ifaa-Kuratorium
Andreas Breuer
BE-Tech GmbH
Geschäftsführender Gesellschafter
Marienburger Straße 10
10405 Berlin

Dr. Elisa Clauß
Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbände (BDA)
Soziale Sicherung/Arbeitswissenschaft
Breite Straße 29
10178 Berlin

Peer-Michael Dick
Verband der Metall- und Elektroindustrie 
Baden-Württemberg e. V.  
(Südwestmetall)
Hauptgeschäftsführer
Türlenstraße 2
70191 Stuttgart

Dr. Andreas Dikow
Webasto Neubrandenburg GmbH
Geschäftsführer
Speicherstraße 3
17033 Neubrandenburg

Sabine Glaser
Gesamtmetall | Gesamtverband der 
Arbeitgeberverbände der Metall- und 
Elektro-Industrie e. V.
Abteilungsleiterin Tarifpolitik
Voßstraße 16
10117 Berlin

Alexander Gunkel
Bundesvereinigung der Deutschen  
Arbeitgeberverbände (BDA)
Mitglied der Hauptgeschäftsführung
Breite Straße 29
10178 Berlin

Klaus Höfer
ThyssenKrupp Rasselstein GmbH
Teamkoordinator
Koblenzer Straße 141
56626 Andernach

Dr. Matthias Kreft
VMET Verband der Metall- und
Elektro-Industrie in Thüringen e. V.
Geschäftsführer Tarifwesen und Arbeits-
wissenschaft
Lossiusstraße 1
99094 Erfurt

Dipl.-Ing. Matthias Menger
VME Verband der Metall- und  
Elektroindustrie Sachsen-Anhalt e. V.
Hauptgeschäftsführer
Humboldtstraße 14
39112 Magdeburg

Dipl.-Ing. Ralf Mertel
PfalzMetall Verband der Pfälzischen 
Metall- und Elektroindustrie e. V.
Betriebsorganisation und Entgeltgestaltung
Friedrich-Ebert-Straße 11/13
67433 Neustadt/Weinstraße

Dipl.-Päd. Peter Oberst
RIBE Richard Berner Holding GmbH  
& Co. KG
Leiter Personalwesen
Bahnhofstraße 8–16 
91126 Schwabach

Dipl.-Wirt.-Ing. Holger Rademacher
Gesamtmetall | Gesamtverband der 
Arbeitgeberverbände der Metall-  
und Elektro-Industrie e. V.
Leiter Arbeitswissenschaft und  
Arbeitspolitik
Voßstraße 16
10117 Berlin

Dipl.-Ing. Andreas Röders
G. A. Röders GmbH & Co. KG
Geschäftsführer
Unter den Linden 6–8 
29614 Soltau

Enno Schad
bayme vbm Die bayerischen Metall-  
und Elektroarbeitgeber
Geschäftsführer
Max-Joseph-Straße 5
80333 München

Dipl.-Ing. Nikolaus Schade
HESSENMETALL Verband der Metall- und 
Elektro Unternehmen Hessen e. V.
Leiter Arbeitswissenschaft
Emil-von-Behring-Straße 4
60439 Frankfurt

Dr. Peter Schlaffke
NORDMETALL
Verband der Metall- und  
Elektroindustrie e. V.
stellvertretender Hauptgeschäftsführer
Kapstadtring 10
22297 Hamburg

Dipl.-Ing. Rainer Schleidt
vem.die arbeitgeber e. V.
Geschäftsführer Arbeitswissenschaft & 
Bildung, Geschäftsführer  
vem.die akademie GmbH sowie  
vem.consult GmbH
Ferdinand-Sauerbruch-Straße 9
56073 Koblenz

Dipl.-Ing. Kai Schweppe
Verband der Metall- und Elektroindustrie 
Baden-Württemberg e. V.  
(Südwestmetall)
Geschäftsführer Arbeitspolitik
Türlenstraße 2
70191 Stuttgart

Heiko Sonnekalb
LAKAL GmbH Rolladen- und Tortechnik
Geschäftsführer
Am Pitzberg 2
66740 Saarlouis

Stefan Tils
Nedschroef Fraulautern GmbH
Geschäftsführer
Klosterstraße 13
66740 Saarlouis

Joachim Weinhold
Alexander Binzel Schweisstechnik GmbH 
& Co. KG
Werksleitung
Kiesacker
35418 Buseck

Hans Michael Weiss
METALL NRW
Verband der Metall- und Elektro- 
Industrie Nordrhein-Westfalen e. V.
stellvertretender Hauptgeschäftsführer
Uerdinger Straße 58–62 
40474 Düsseldorf

Dr. Andreas Winkler
VSME Verband der Sächsischen  
Metall- und Elektroindustrie e. V.
Hauptgeschäftsführer
Bautzner Straße 17
01099 Dresden
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Institutsdirektor

Sascha Stowasser, Prof. Dr.-Ing. habil. 

Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung

Sven Hille, Dipl.-Päd. 
Leitung Fachbereich

Entgeltgestaltung, Anreiz- und Vergütungssysteme, Datenermittlung, Führung,  
Arbeitswelt der Zukunft

Wissenschaftliche Mitarbeiter/-in

Ufuk Altun, Dr. rer. pol.
Arbeits- und Betriebszeitgestaltung, Schichtplangestaltung, Flexibilisierung, 
Arbeitszeitkonten

Andreas Feggeler, Dipl.-Ing.
Verdienststatistik, Entgeltgestaltung, Anreiz- und Vergütungssysteme, 
Kennzahlen und Benchmarks, Datenermittlung

Veit Hartmann M. A., Dipl.-Arb.-Wiss.
Arbeits- und Betriebszeitgestaltung, Schichtplangestaltung, Flexibilisierung, 
Arbeitszeitkonten, künstliche Intelligenz

Amelia Koczy, M. Sc. Verdienststatistik, Entgeltgestaltung, Anreiz- und Vergütungssysteme

Fachbereich Arbeits- und Leistungsfähigkeit

Stephan Sandrock, Dr. rer. pol. 
Leitung Fachbereich

Arbeits- und Gesundheitsschutz, Arbeitszufriedenheit, arbeitsbezogene psychische 
Belastung, Ergonomie, Mitarbeiterbefragung, Arbeitswelt der Zukunft

Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen

Martina C. Frost, Dr. phil.
Führung, psychische Gesundheit, künstliche Intelligenz,  
Bearbeitung Forschungsprojekt AnGeWaNt 

Nicole Ottersböck, Dipl.-Soz. Wiss.
Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfe, Wissensmanagement 
(Wissenstransfer/Nachfolgeplanung), Bearbeitung Forschungsprojekt AnGeWaNt

Anika Peschl, Dr. rer. pol. betriebliches Gesundheitsmanagement, Wissensmanagement, Mitarbeiterbefragung

Nora Johanna Schüth, M. Sc. betriebliches Gesundheitsmanagement

Catharina Stahn, Dr. phil.
Arbeits- und Gesundheitsschutz, arbeitsbezogene psychische Belastung,  
psychische Gesundheit, betriebliches Gesundheitsmanagement

Studentische Hilfskraft

Anja Hegger

Fachbereich Unternehmensexzellenz

Frank Lennings, Dr.-Ing. 
Leitung Fachbereich

Unternehmensexzellenz, Ganzheitliche Produktions-/Unternehmenssysteme, Industrial 
Engineering, Arbeitswelt der Zukunft, Leitung Forschungsprojekt APRODI

Wissenschaftliche Mitarbeiter

Ralph W. Conrad, Dipl.-Soz. Wiss.
Ganzheitliche Produktions-/Unternehmenssysteme, Industrial Engineering, Produktions-/
Prozessoptimierung, Rüsten, 5S, 7V, Wertstrom, Planspiele, REFA

Olaf Eisele, Dipl.-Wirt.Ing. 
Ganzheitliche Produktions-/Unternehmenssysteme, Industrial Engineering,  
Produktions-/Prozessoptimierung, Rüsten, 5S, 7V, Wertstrom, Planspiele

Tim Jeske, Dr.-Ing. Dipl.-Wirt.Ing.
Digitalisierung & Industrie 4.0, Produktions-/Prozessoptimierung, MTM, Leitung und 
Bearbeitung Forschungsprojekte TransWork und AnGeWaNt 

Sebastian Terstegen, Dipl.-Ing.
Digitalisierung & Industrie 4.0, Ganzheitliche Produktions-/Unternehmenssysteme, 
Planspiele, Bearbeitung Forschungsprojekt APRODI, künstliche Intelligenz

Studentische Hilfskräfte

Jennifer Hapke, Fabian Reilard, Marlene Würfels

Zentrale Dienste

Irene Heuser 
Kfm. Leitung

Personalwesen, Finanzen, Organisation, kfm. Projektabwicklung,  
Qualitätsmanagementbeauftragte

Thomas Arnheim EDV/IT

Sonja Bobbert Marketing, Veranstaltungsmanagement 

Cornelia Ehmans Personaladministration, Projektadministration, Materialwesen, Veranstaltungsauswertung 

Barbara Hembach Finanzbuchhaltung/Rechnungswesen

Christine Molketin M. A. Presse-/Öffentlichkeitsarbeit, Website

Julia Schumacher Teamassistenz

Marion Schünke Bibliothek/Korrektorat

Ben Stowasser Auszubildender (Kfm. für Büromanagement) 

Ansprechpartner � Stand: 31.12.2019
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Personelle Veränderungen 2018 und 2019

Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung
Zum 15.03.2018 trat Herr Veit Hartmann in die Dienste des 
Instituts ein. Er betreut die Themenfelder Arbeits- und Betriebs-
zeitgestaltung, Schichtplangestaltung, Flexibilisierung, Arbeits
zeitkonten.

Fachbereich Arbeits- und  
Leistungsfähigkeit
Seit dem 15.01.2018 ist Frau Dr. rer. pol. Anika Peschl als wissen-
schaftliche Mitarbeiterin u. a. für die Bearbeitung der beiden  
Forschungsprojekte STÄRKE und Vielfaltsbewusster Betrieb  
(Diversity) verantwortlich.

Fachbereich Unternehmensexzellenz
Herr Dipl.-Wirt.Ing. Olaf Eisele, wissenschaftlicher Mitarbeiter, 
übernahm per 01.06.2018 die Verantwortung für die Themenfelder 
Ganzheitliche Produktions-/Unternehmenssysteme, Industrial 
Engineering und Produktions-/Prozessoptimierung.

Zentrale Dienste 
Zum 01.09.2019 nahm Frau Julia Schumacher ihre Tätigkeit  
als Assistentin der Zentralen Diensten auf. 

Am 01.06.2018 startete Herr Thomas Arnheim seine Tätigkeit  
als IT-Verantwortlicher im Institut. 

Herr Ben Stowasser begann am 01.09.2018 seine Ausbildung  
zum Kaufmann für Büromanagement.

Frau Cecilia Hinard verließ das Institut zum 31.08.2018. Frau Petra 
Blinn hat zum 31.12.2018 das Institut verlassen. Zum 31.07.2019 
verließ Frau Ruth Winkel das Institut. Frau Karin Lieb trat zum 
31.08.2019 aus den Diensten des ifaa aus.

Allen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wünschen wir viel 
Freude an der Arbeit und spannende Aufgaben im Institut. Den 
ausgeschiedenen Mitarbeitern danken wir herzlich für ihr Engage-
ment für das ifaa und wünschen ihnen für die Zukunft alles Gute.
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