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1. Die Transformation zur griinen Stahlproduktion

VORBEMERKUNG

Im hier vorgelegten Bericht werden die Ergebnisse einer Beschaftigtenbefragung
bei der Stahlholding Saar (SHS) vorgestellt, die in den beiden zur SHS gehérenden
Unternehmen Dillinger (Dillingen) und Saarstahl (Volklingen) durchgefiihrt wurde.
Die Befragung erfolgte im Winter und Friihjahr 2025 im Rahmen des Projekts

Ill

,GreenSteelSkills — Kompetenzen fiir griinen Stahl”, welches durch das Bundesmi-
nisterium fiir Forschung und Raumfahrt gefordert (211VP091B) und durch das Bun-
desinstitut fur berufliche Bildung (BIBB) als Projekttrager begleitet wird. Ein groRer
Dank gilt allen, die bei der Organisation dieser Befragung mitgewirkt haben, na-
mentlich Cornelis Wendler und Philipp Marion von der SHS Bildung, sowie all den
Interviewpartnerinnen und -partnern fir ihre Auskunftsbereitschaft zur alten und
neuen Welt der Stahlerzeugung, zu den Veranderungsprozessen im Werk, zu ihrer
Arbeitssituation und zu ihren Zukunftserwartungen. Wir danken (iberdies Bora
Diizglin fiir die Unterstitzung der Feldarbeiten und fir die Auswertungsvorberei-

tung.

1. Die Transformation zur griinen Stahlproduktion

Die Stahlindustrie in Deutschland steht vor der groRen Aufgabe, ihre Produktions-
prozesse klimafreundlich zu gestalten und auf ,griinen Stahl" umzustellen. Die
Branche gilt als groRter industrieller Emittent von Treibhausgasen (Kompetenz-
zentrum Klimaschutz 2025, Umweltbundesamt 2024). Dies bezieht sich nicht nur
auf die unmittelbare Produktion des Roheisens in den Hochofen, sondern auf die
gesamte Prozesskette der Stahlproduktion. Die Stahlbranche wird daher in abseh-
barer Zukunft besonders stark von den Anforderungen zur CO2-Reduktion betrof-
fen sein, die sich aus der deutschen und europaischen Klimaschutzstrategie, ins-
besondere dem Emissionshandel ergeben. Zugleich werden durch diese Anforde-
rungen die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fiir die Stahlproduktion in
Deutschland neu definiert. Denn die Wettbewerbsfahigkeit klimaneutraler Pro-
duktionsverfahren ist sowohl von Industriestrom- und Wasserstoffpreisen wie
auch von europaische Leitmarkten fiir griinen Stahl in einem hohen MaRe abhan-
gig (Kaczmarczyk, Krebs 2026).

Dariber hinaus ist die Umstellung auf eine emissionsarme Stahlproduktion vor al-
lem in technologischer Hinsicht eine Herausforderung: Als ein vielversprechender
Ansatz fur die Roheisengewinnung gilt der Ersatz von Kohle (und Hochofentech-
nologie) durch Direktreduktionsanlagen (DRI). Diese Anlagen reduzieren durch
den Einsatz von Erdgas oder Wasserstoff in einem chemischen Prozess Eisenerz zu



1. Die Transformation zur griinen Stahlproduktion

»Eisenschwamm®, der dhnlich wie feuerfliissiges Roheisen fiir die Stahlproduktion
genutzt werden kann. Bei der eigentlichen Stahlherstellung kann der konventio-
nelle Konverterbetrieb durch Elektro-Lichtbogen-Ofen (EAF) ersetzt werden, die
mit regenerativ gewonnener elektrischer Energie betrieben werden (Schwarz
2026). Die Umstellung dieser Kernanlagen der Eisen- und Stahlproduktion erfor-
dert erhebliche Investitionen. Die Stahlholding Saar (SHS) mit ihren beiden Unter-
nehmen Dillinger und Saarstahl hat einen solchen Umbau eingeleitet. An den
Standorten in Dillingen und Volklingen wird Stahl flir unterschiedliche Anwendun-
gen und Marktsegmente produziert. Das Roheisen dafiir wird bisher in zwei
Hochofen am Standort Dillingen gewonnen und in den beiden Stahlwerken weiter-
verarbeitet. Daher werden im Zuge der Transformation in Dillingen eine DRI-An-
lage sowie ein EAF und in Volklingen ein EAF errichtet. Der Baubeginn wurde im
Jahr 2024 gestartet, die Inbetriebnahme der ersten Anlagenteile ist fiir Ende 2028
vorgesehen. Die neuen Anlagen werden bei einem parallelem Weiterbetrieb der
bestehenden Hochdfen und Konverter aufgebaut und in Betrieb genommen.

Doch nicht nur in technologischer, auch in organisatorischer und personalwirt-
schaftlicher Hinsicht ist die Transformation eine Herausforderung. Das Personal
fir die Steuerung und Instandhaltung der neuen Anlagen muss bereitgestellt und
entsprechend qualifiziert werden. Die Anlagen missen Uber verschiedene Phasen
erprobt und schrittweise hochgefahren werden. Gleichzeitig lauft der traditionelle
Hochofen- und Konverter-betrieb weiter und muss ebenfalls personell abgesichert
werden. Erst nach einigen Jahren des Parallelbetriebs kénnen die alten Anlagen
sukzessive auRer Betrieb genommen werden. Mit den neuen Technologien veran-
dern sich Arbeitsprozesse, Tatigkeitsprofile und unter Umstanden ganze Berufsbil-
der. Um den veranderten Anforderungen gerecht zu werden, benétigen hunderte
Beschaftigte Weiterbildungsprogramme und Anlagenschulungen, die sich in den
laufenden betrieblichen Alltag integrieren lassen miissen. Gleichzeitig miissen
Ausbildungsprogramme aktualisiert und erweitert werden, um die Zukunftsfahig-
keit und Attraktivitat dieser Branche zu sichern.

Vor diesem Hintergrund wurde im September 2024 das Vorhaben GreenSteelSkills
unter Forderung des Bundesministeriums fir Bildung, Familie, Senioren, Frauen
und Jugend gestartet mit dem Ziel, innovative Qualifizierungskonzepte mit indivi-
dualisierten Bildungsangeboten zu entwickeln, um Schliisselkompetenzen fiir die
Erzeugung von grinem Stahl zu vermitteln (https://www.inno-vet.de). Hierdurch

soll die personelle Seite des Transformationsprozesses wissenschaftlich begleitet
und gestlitzt werden. Im Rahmen dieses Forschungs- und Gestaltungsprojekts


https://www.inno-vet.de/
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wurde seitens des Instituts flir Sozialforschung und Sozial-wirtschaft e.V. eine In-
terviewbefragung von Beschaftigten an den Produktionsstandorten in Dillingen
und Volklingen durchgefiihrt. Die Befragung soll als Bestandsaufnahme der bishe-
rigen Arbeitsanforderungen in der Stahlproduktion dienen und die Erwartungen
der Beschaftigten zu den kiinftigen Arbeitsprozessen an den neuen Anlagen erfas-
sen. SchlieRlich sollten auch die individuellen Einstellungen und Perspektiven auf
die zukiinftige Produktion von ,griinem* Stahl erkundet werden.

Der Zeitpunkt der Beschaftigtenbefragung wurde durch die akute Krise der Stahl-
industrie Uberlagert. Bereits wahrend des Jahres 2024 triibten sich die wirtschaft-
lichen Perspektiven des Stahlmarktes ein. Durch die Einbriiche in der europaischen
Automobilindustrie ging insbesondere die Nachfrage nach Stahlprodukten von
Saarstahl massiv zurilick. Zusatzlich leidet die Branche massiv unter den US-Zéllen
und steht in der Konkurrenz zu Billigimporten aus China und anderen Weltregio-
nen. Darliber hinaus stand der SHS-Konzern vor der Herausforderung, einen Kredit
von mehr als 1,5 Milliarden Euro fir die Investition in die neuen Anlagen zu orga-
nisieren. Es bestand also flir das Unternehmen auch die Anforderung, die Liquidi-
tat, die Kostenstrukturen und die Schuldendienstfahigkeit des Konzerns zu star-
ken.

Vor diesem geschafts- und finanzpolitischen Hintergrund wurde im April 2025 bei
Saarstahl ein ,Transfer-Tarifvertrag” zwischen Unternehmensleitung und der In-
dustriegewerkschaft Metall abgeschlossen, mit dem das Unternehmen 90 Millio-
nen Euro einsparen will. Im Zentrum stehen Arbeitszeit- und Lohnkiirzungen sowie
24 unbezahlte Schichten, die jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin erbringen
soll. Betriebsbedingte Kiindigungen sollen bis Ende 2027 ausgeschlossen werden
(IG Metall 2025), wenn auch an den Standorten Volklingen und Dillingen die Zahl
der Arbeitsplatze reduziert werden soll (Saarlandischer Rundfunk, 16.09.2025). In-
sofern flossen Transformationsthemen und akute Krisenerfahrungen wahrend der
Interviewgesprache ineinander. Die im Jahr 2026 eingeleiteten Veranderungen im
EU-weiten Emissionshandel und die daraus resultierenden Folgen fiir die Transfor-
mation der Stahlproduktion waren allerdings zum Befragungszeitpunkt noch nicht
absehbar.

In den folgenden Abschnitten werden die empirischen Ergebnisse der Befragung
von Fihrungskraften und Beschaftigten bei Dillinger und bei Saarstahlt dargestellt.
Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: Zunachst werden der thematische Hintergrund
sowie das methodische Vorgehen der Befragung erldutert. Es schlieRt sich ein
Uberblick zur inner-betrieblichen Umsetzung der Qualifizierungsprozesse fiir den
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Betrieb der neuen Anlagen an. Den Hauptteil der Ergebnisauswertung bilden die
Einschatzungen der Beschaftigten zu den Kompetenz- und Qualifikationsbedarfen
sowie ihre Erfahrungen mit beruflicher Weiterbildung. In diesem Zusammenhang
werden ihre Einstellungen zum Projekt der griinen Stahlproduktion und ihre Wahr-
nehmung der eigenen Zukunftsaussichten naher dargestellt.

2. Fragestellungen und methodisches Vorgehen

Im Rahmen der Befragung sollte zunichst ein Uberblick iiber die wichtigsten Ar-
beitsabldufe in der Stahlproduktion nachgezeichnet und eine Einschatzung ge-
wonnen werden, welche Unternehmensbereiche, Prozesse, Beschaftigtengrup-
pen und Tatigkeitsprofile in welchem Ausmal von der Transformation betroffen
sind. Des Weiteren sollten die Erwartungen der Beschaftigten an die Transforma-
tion und die Einschitzungen zu ihren individuellen Zukunftsperspektiven im Uber-
gang zur Grinstahl-Produktion herausgearbeitet werden. Die Befragung wurde
anhand eines Interviewleitfadens mit folgenden Themenbldcken durchgefiihrt:

e Beschreibung der beruflichen Tatigkeit und des Ablaufs eines typischen Ar-
beitstags,

e aktuelle Arbeitsanforderungen und erforderliche Kompetenzen fir die
derzeitige Tatigkeit,

e Rolle von Erfahrungswissen am Arbeitsplatz,
e personliche Erfahrungen mit Weiterbildung,

e erwartete Auswirkungen der neuen Anlagen auf Arbeitsanforderungen
und Tatigkeiten sowie

e individuelle Zukunftsperspektiven im Kontext der Transformation.

In einem ersten Schritt wurden explorative Experteninterviews mit Vertreter:in-
nen aus den Bereichen Weiterbildung und Personalentwicklung, aus dem strate-
gischen Management in der Roheisen- und Stahlproduktion sowie mit dem Be-
triebsrats durchgefiihrt. Sie dienten dazu, ein Grundverstdandnis zum Stand der
Umsetzung sowie zu den technischen und organisatorischen Herausforderungen
des Umbaus der Produktion zu entwickeln. Hierdurch sollten Hinweise fir die an-
schlieRende Befragung von Beschéftigten und produktionsnahen Flihrungskraften

gewonnen werden.



2. Fragestellungen und methodisches Vorgehen

In einem zweiten Schritt wurde an den Standorten Dillingen und Volklingen eine
Befragung von Beschaftigten und operativen Flihrungskraften durchgefiihrt. Hier-
bei wurde ebenfalls auf die Bereiche Roheisenerzeugung und Stahlproduktion fo-
kussiert, da diese im Mittelpunkt der Produktionsumstellung stehen. In den bei-
den Befragungsschritten wurden insgesamt 45 Fach- und Flihrungskrafte des Kon-
zerns einbezogen. Die Interviews fanden wahrend der Arbeitszeit innerhalb der
Werksstandorte statt und hatten eine Dauer von 30 bis 60 Minuten. Die Befragun-
gen wurden zwischen Januar und Juli 2025 durchgefiihrt.

Zur Gewinnung der Interviewpartner:innen wurden zunachst die entsprechenden
Betriebsleitungen der Roheisen- und Stahlerzeugung um Unterstilitzung bei der
Rekrutierung gebeten. Bei einer positiven Riickmeldung wurden die potenziellen
Interviewpartnerinnen und -partner Uiber die Fiihrungskrafte in den jeweiligen Be-
reichen angesprochen. Obwohl die Teilnahmebereitschaft in den unterschiedli-
chen Unternehmensbereichen variierte, konnten Mitarbeitende verschiedener
Hierarchiestufen aus den Bereichen Hochofen, Konverterbetrieb und Sekundér-
metallurgie befragt werden (vgl. Tabelle 1). Daraus ergibt sich ein breites Bild un-
terschiedlicher Erfahrungen und Perspektiven, allerdings kann die Befragung auf-
grund der kleinen Stichprobe sowie von schwer steuerbaren Selektionsmechanis-
men nicht als reprasentativ angesehen werden.

Tabelle 1: Ubersicht des Samples der Beschiftigtenbefragung (n=45)

Minimum Maximum Durchschnitt
Alter (n=44) 27 Jahre 62 Jahre 40 Jahre
Beschaftigungs-
2 Jahre 44 Jahre 20,3 Jahre
dauer (n=37)
Facharbeiter: 13
o Meister/Techni-
Tatigkeitslevel 11
ker:
(n=44) ——
Hochqualifiziert: 20
Geschlecht (n=45) M: 43 W: 2
Nationalitdt (n=45) | Deutsch: 43 Andere: 2

Hochqualifizierte Beschaftigte, die sowohl im strategischen Management als auch
in Expertenfunktionen tatig sind, sowie Flhrungskrafte aus dem mittleren Ma-
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nagement sind im Vergleich zu ihren Anteilen an der Belegschaft iberreprasen-
tiert. Dies ist insbesondere dem zweistufigen Vorgehen mit der vorgelagerten Ex-
pertenbefragung geschuldet, in die nahezu ausschlieRlich Personen mit einem
akademischen Berufsabschluss einbezogen waren.

Die Interviews wurden aufgezeichnet und hinsichtlich ihrer wesentlichen Ergeb-
nisaussagen protokolliert. Im Rahmen einer inhaltsanalytischen Auswertung (Ma-
yring 2008) wurden die Ergebnisse den oben genannten Themenkomplexen des
Leitfadens zugeordnet, verdichtet und zueinander kontrastiert. Erganzend zu den
Interviewbefragungen hatte das Projektteam die Gelegenheit, an einer eintagigen
Hospitation im Stahlwerk Dillingen teilzunehmen. Dabei wurden Beschaftigte aus
der elektrischen und mechanischen Instandhaltung im Rahmen einer teilnehmen-
den Beobachtung begleitet. Die Beobachtungen der Hospitation trugen dazu bei,
das Verstandnis der Arbeitsprozesse in der Produktion, der Arbeitsanforderungen
und -bedingungen zu vertiefen.

3. Organisation des komplexen Produktionsumbaus

Der Neubau der Direktreduktionsanlage und der Elektrolichtbogendfen, die die
Hochofen in Dillingen und die Konverteranlagen in Dillingen und Vélklingen erset-
zen sollen, ist eine BaumalRnahme von enormem AusmaR (Schwarz 2026). Der Um-
bau der Stahlproduktion greift dabei weit tGber die bloRe Errichtung neuer Anlagen
und die Einfihrung neuer Verfahren hinaus. Im Folgenden soll die Komplexitat die-
ses Umbauprozesses naher dargestellt werden.

3.1 Umbau bei laufendem Betrieb, logistische und administrative
Aspekte

Nachdem die Finanzierungsgrundlagen mit einer o6ffentlichen Forderung von 2,6
Mrd. Euro und durch 2 Mrd. Euro Investitionen des Konzerns im Herbst 2023 gesi-
chert werden konnten, wurden im Oktober 2024 die Auftrage fiir die Errichtung
der Direkt-Reduktionsanlage und der zwei Elektrolichtbogenofen erteilt (Saarbri-
cker Zeitung, 11.10.2024). Nach den Planungen sollen der EAF in Volklingen im
Jahr 2028 und der EAF in Dillingen im Jahr 2029 fertiggestellt sein. Die DRI-Anlage
als Ersatz der Hochofen in Dillingen soll ebenfalls im Jahr 2029 in Betrieb genom-
men werden, so dass nach den Planungen im Jahr 2030 der erste der beiden be-
stehenden Hochofen auller Betrieb gesetzt wird (SHS 2025). Es werden also Grol3-
baustellen bei weiterhin laufender Produktion implementiert: ,Das Stahlwerk

10



3. Organisation des komplexen Produktionsumbaus

lduft immer weiter, also agieren wir am offenen Herzen” (F25-05).* Die Koordina-
tionsanforderungen nach innen (zwischen den Anforderungen des laufenden Be-
triebs und den Baustellen) und nach auBen (zwischen Projektsteuerung und Anla-
genbauern bzw. Fremdfirmen) erweisen sich als eine enorme Herausforderung.

Nach der Inbetriebnahme der neuen Anlagen produziert die alte Hochofenroute
zunachst im Parallelbetrieb weiter. Die DRI- und EAF-Anlagen werden Uber einen
langeren Zeitraum hochgefahren. Zudem ist der Elektroofen allein nicht so leis-
tungsfahig wie der jetzige Betrieb mehrerer Konverter. Vor diesem Hintergrund ist
mit einem Parallelbetrieb zwischen Konverter und EAF zu rechnen, der bis mindes-
tens 2032 geplant ist — bis die CO,-Zertifikate einen wirtschaftlichen Betrieb des
Konverters nicht mehr erlauben. Moglicherweise langerfristige Perspektiven fir
den Konverterbetrieb werden von manchen Experten fiir den Fall erwartet, dass
eine CO;-Speicherung (Carbon Capture and Storage — CCS) industriell genutzt wer-
den kann (F25-05). Die gesamten BaumaBRnahmen missen koordiniert und mit
dem laufenden Betrieb abgestimmt werden. Da es sich in der Roheisen- und Stahl-
produktion um einen kontinuierlichen Produktionsfluss handelt, darf dieser nicht
durch Baumalinahmen oder logistische Anforderungen beeintrachtigt werden. Im
Unterschied zu Anlagenneubauten, die mehr oder weniger auf der ,griinen
Wiese” entstehen, muss an beiden Standorten das neue Werk innerhalb der alten
Anlagenstrukturen aufgebaut werden, die weiterhin unter Betrieb gehalten wer-
den — mit einem entsprechend hohen Steuerungs- und Abstimmungsaufwand
(Schwarz 2026).

Der Betrieb der neuen Anlagen macht dariiber hinaus Nebenprozesse und neue
Logistikketten in einem betrachtlichen Umfang erforderlich. So wird der Anteil von
Stahlschrott, der der Produktion zugefligt wird, erheblich ansteigen. In der Stahl-
produktion an den beiden Standorten wird Schrott kiinftig als einer der primaren
Rohstoffe genutzt; nach Einschatzung betrieblicher Experten werden rund zwei
Millionen Tonnen Schrott eingesetzt werden missen (E25-06; SHS o. J.). Fiir die
Bereitstellung dieser Materialmenge wird der Dillinger Hafen umfassend ausge-
baut. Zudem bedarf es einer Neuorganisation der gesamten Transport- und Lager-
infrastruktur an den beiden Standorten. Darlber hinaus muss der Schrott in aus-
reichender Menge und Qualitdt auf nationalen und internationalen Markten er-
folgreich beschafft werden.

! Hier und in den weiteren Abschnitten des Textes verweisen die Kiirzel auf die entsprechenden
Interviews, denen die entsprechenden Informationen entnommen wurden.

11



3. Organisation des komplexen Produktionsumbaus

Eine weitere Voraussetzung ist die Errichtung der Infrastruktur fir die Versorgung
mit elektrischem Strom zum Betrieb der EAF zu schaffen und die Bereitstellung der
entsprechenden Menge an regenerativ gewonnener elektrischer Energie. Schat-
zungen zufolge wird der Betrieb der DRI und der EAF sowie die Gewinnung des
dazu notwendigen Wasserstoffs mehr als 9,5 Terawatt elektrische Energie pro Jahr
brauchen — mehr als der gegenwartige Stromverbrauch des gesamten Saarlands
(Saarbricker Zeitung, 07.11.2024). Eine weitere Herausforderung besteht darin,
eine entsprechende Pipeline-Infrastruktur fir die Versorgung des DRI-Standorts
Dillingen mit Wasserstoff aufzubauen.

SchliefRlich miissen die insgesamt 2,6 Milliarden Euro an Férdermitteln in einen
rechtskonformen Finanzierungsprozess integriert und verwaltet werden. Dies er-
fordert einen erheblichen administrativen Aufwand und entsprechende Kapazita-
ten in den Finanz- und Rechtsabteilungen des Unternehmens.

3.2 Personelle Besetzung der neuen Anlagen

Flr den Betrieb und die Instandhaltung der Anlagen ist eine komplexe Personal-
planung erforderlich, die die personelle und qualifikatorische Besetzung an den
Anlagen absichert. Hierfir sind einerseits Richtwerte der Anlagenbauer zu beriick-
sichtigen, andererseits werden die benoétigten Funktionen und die Mitarbeiterzah-
len fir den Betrieb der DRI-Anlage und der beiden EAF (iber eine interne Stellen-
planung abgeschatzt. Danach werden ab dem Jahr 2030 an den Elektrolichtboge-
nofen in Dillingen und Volklingen jeweils rund 170 Mitarbeiter:innen (Vollzeitaqui-
valente) und an der Direktreduktionsanlage rund 250 Mitarbeiter:innen beschaf-
tigt sein. Bereits ab dem Jahr 2026 werden die Teams fir den EAF in Dillingen und
fur die anderen beiden Anlagen sukzessive aufgebaut (Dillinger 2025). Das heif3t,
zur Inbetriebnahme der neuen Anlagen unter Volllast missen im Jahr 2030 rund
600 Fachkrafte zur Verfligung stehen und diese muissen bis dahin die entsprechen-
den Qualifikationen aufgebaut haben, um die Anlagen sicher im Leistungsbetrieb

halten zu konnen.

Aufgrund der Parallelitat des Betriebs der neuen Anlagen zur bestehenden Hoch-
ofenroute ergibt sich eine personalwirtschaftliche Herausforderung: , Ich brauche
die Leute auf der neuen Route friiher, als ich sie freisetzen kann“ (F25-05). Obgleich
durch die Stilllegung eines der Hochofen Personalressourcen freigesetzt werden,
sind in der Anfahrphase und im Parallelbetrieb der beiden Routen mehr Arbeits-
krafte erforderlich (vgl. Abb. 1).
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3. Organisation des komplexen Produktionsumbaus

Abbildung 1: Personalbewegungen im Transformationsprozess
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Zu einem spateren Zeitpunkt hingegen, wenn der Hochofen- und Konverterbetrieb
stillgelegt werden, mussen fir eine erhebliche Anzahl an Beschiftigten neue in-
nerbetriebliche Einsatzbereiche gefunden werden. Angesichts des krisengeprag-
ten konjunkturellen Umfelds der Stahlindustrie geht es zudem darum, den tempo-
raren Mehrbedarf an Personal moglichst gering zu halten.

»Anfangs hatte man gedacht, [...] dass man doch eine nicht unbetréiichtliche Menge
Anzahl von Mitarbeitern aufbauen muss fiir diesen Parallelbetrieb. Davon ist man
ziemlich abgekommen. Es waren mal fiinfhundert oder sechshundert. Wir sind jetzt
irgendwo bei knapp 100, die aufgebaut werden sollen. Man versucht, den Parallel-
betrieb méglichst kurz zu fahren” (F25-33)

Auf die Herausforderung, einerseits die Anlagen zeitlich punktgenau mit qualifi-
ziertem Personal zu besetzen und andererseits die Kosten fiir Neueinstellungen zu
begrenzen, reagiert das Unternehmen mit einer differenzierten Personaleinsatz-

strategie:

e Fiir die Besetzung der neuen Anlagen wird zunachst erfahrenes Personal
herangezogen, das in die entsprechenden Pilotierungsteams aufgenom-
men wird. Die jeweils freiwerdenden Posten werden maoglichst intern wie-
derbesetzt oder durch entsprechende Neueinstellungen, bzw. durch den
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3. Organisation des komplexen Produktionsumbaus

Einsatz von Leiharbeitskraften und befristeten Beschaftigten. Neueinstel-
lungen folgen dabei erst als letztes Glied in dieser Kette.

,Die Leute, die man dann vielleicht neu einstellt, die werden im alten Stahl-
werk angelernt irgendwo und lernen das von der Pike auf. Aber an den
neuen Aggregaten, da setzen wir primdr natiirlich Leute an, die den Prozess
und die Arbeit mit dem feuerfliissigen Material kennen” (E25-07).

e In den internen Personaltransfer werden potenziell alle sechs Standorte
des SHS-Konzerns einbezogen. Am Ende richtet sich die Hoffnung darauf,
dass durch die Rotationen lber die Standorte hinweg nicht alle Stellen wie-
derbesetzt werden miissen, sondern in manchen Fallen Arbeitsplatze
durch Optimierungen eingespart werden konnen (E25-09).

e Zusatzlich wird in die verstarkte Ausbildung neuer Fachkrafte investiert:
»Im letzten Ausbildungsjahr haben wir doppelt so viele Azubis eingestellt,
viele davon gezielt fiir die neuen Anlagen” (E25-08). Zudem wurde ein
neuer Ausbildungsgang zum Aufbau spezifischer Kompetenzen fiir die
neuen Produktionsverfahren eingefiihrt. Hierbei handelt es sich um die ab
2026 geplante Ausbildung von Chemikant:innen fir die DRI-Anlage, da die-
ser Anlagenbereich spezielle Kenntnisse in Chemie und Verfahrenstechnik
erfordert.

e Dariiber hinaus spielen Uberlegungen eine Rolle, das Personal nach Alters-
gruppen differenziert an den Anlagen einzusetzen: , Eigentlich miisste ich
alle dlteren Leute auf die alten Anlagen setzen und die jiingeren auf die
neuen Anlagen. Ggf. auch Leiharbeiter-Einsatz auf den alten Anlagen, bis
sie ausgelaufen sind” (F25-05). Hinter dieser Perspektive steht die perso-
nalwirtschaftliche Uberlegung, dass sich zum einen Qualifizierungsinvesti-
tionen fiir die neuen Anlagen eher bei jlingeren Beschaftigten lohnen, die
eine langere Verbleibperspektive im Unternehmen haben. Zum anderen
kann die Gruppe der alteren Beschaftigten aus der ,Baby-Boomer“-Gene-
ration parallel zur Stilllegung der Hochofenroute sukzessive durch Renten-
Ubertritte abgebaut werden.

Dieser mehrdimensionale Ansatz umfasst also interne Umbesetzungen, erhohte
Ausbildungsanstrengungen und den Einsatz von Leiharbeitern und befristet Be-
schaftigten, erganzt um eine Einsatzplanung an den neuen und den alten Anlagen,
die an die individuelle Verbleibperspektive geknlipft ist. Damit soll erreicht wer-
den, dass der zuséatzliche Personalaufbau eng begrenzt bleibt und zeitgleich mit
der sukzessiven Stilllegung der Hochofenroute das dann freigesetzte Personal im
Wesentlichen durch Renteniibergange ausscheiden kann.
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3.3 Qualifizierung der Anlagenteams

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umstellung der Produk-
tion ist die Qualifizierung der Anlagenteams. Sie missen die notwendigen Qualifi-
kationen zum Anlagenbetrieb und zur Wartung sowie ein Verstandnis der neuen
Prozesse in der DRI/EAF-Route zu genau dem Zeitpunkt aufweisen, an dem die
Inbetriebnahme startet. Dies erfordert ein umfassendes, zeitlich gestaffeltes und
fir die Beschaftigten in Produktion und Instandhaltung differenziertes Qualifizie-
rungskonzept.

Abbildung 2: Qualifizierungskaskaden fiir den Betrieb der neuen Anlagen

Inbetriebnahmeschichten
EAFVK DRIDI EAFDI
Q2 Q3 Q2
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> Bauphase Anlagen
Grundinformation und Orientierung DEA/EAF Route
IHK-Weiterbildung
Elektrolichtbogenofentechnik
IHK-Weiterbildung
Wasserstofffachkraft

Schulungen Anlagenbauer

Die Schulungen des Personals erfolgen zum einen durch das Unternehmen selbst,
zum anderen durch die Anlagenbauer. Die Schulungen der Anlagenbauer fir die
Teams der Produktion, die die Anlage ,fahren” sollen, werden kurz vor der Inbe-
triebnahme durchgefiihrt. Es handelt sich dabei vor allem um technische Unter-
weisungen zur operativen Steuerung des Anlagenbetriebs. Zum Zeitpunkt der Be-
fragung lagen die Schulungskonzepte des Anlagenbauers noch nicht vor. Betrieb-
liche Experten gehen davon aus, dass diese Schulungen eine Dauer von maximal
vier Wochen haben und in einem Mix von Unterricht in Schulungsraumen und von
Besichtigungen bzw. Einweisungen vor Ort an der Anlage durchgefiihrt werden
(B25-34). Ein Novum fiir das Anlagenpersonal wird darin bestehen, dass die Schu-
lungen an der DRI-Anlage erstmals mit einem Test abgeschlossen werden. Bisher
erfolgt das Anlernen der Produktionsmitarbeiter an den Anlagen des Stahlwerks
vor allem durch kollegiale Einweisungen, durch das kollegiale Teilen von Erfah-
rungswissen und durch ,Learning-by-doing” vor Ort (vgl. Kap. 5).
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Die unternehmensseitig vorgesehenen Qualifizierungsbausteine beziehen sich auf
zwei Formate mit unterschiedlichen Zielen: Zum einen werden kleinteilige Semi-
narangebote aufgelegt, die eine Grundinformation und Orientierung fir die Prin-
zipien und Ablaufe der DRI/EAF-Route vermitteln sollen. Sie umfassen eine einta-
gige Grundlagenschulung zum Thema ,,Produktion von griinem Stahl“, einen zwei-
tagigen Lehrgang zur Hochvolttechnologie am Elektrolichtbogenofen sowie eine
halbtagige Seminareinheit zum Grundverstandnis in der Handhabung von Wasser-
stoff, die in Kooperation mit der Saarlandischen Wasserstoff-Agentur aufgelegt
wird. Diese Seminarangebote sollen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch-
laufen, die an den neuen Anlagen arbeiten werden.

Zum anderen werden zwei umfangreichere Fachweiterbildungen aufgelegt, die in
Kooperation mit der Industrie- und Handelskammer Saarland entwickelt wurden:
So sollen die zukiinftig an der DRI-Anlage eingesetzten Beschaftigten die Weiter-
bildung zur Wasserstoff-Fachkraft absolvieren. Dieser Lehrgang ist dreistufig auf-
gebaut und umfasst insgesamt 262 Seminarstunden. Die Vermittlung dieser In-
halte erfolgt, wenn die DRI-Anlage bereits in Betrieb gegangen ist, und wird sich
nach Einschatzung betrieblicher Expert:innen fir jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter auf einen Zeitraum von ein bis zwei Jahre erstrecken. Der Lehrgang
wird mit einem schriftlichen IHK-Zertifikatstest abgeschlossen. An die Anlagenmit-
arbeiter:innen, die am EAF beschaftigt werden, richtet sich ein IHK-Zertifikatslehr-
gang zur Industriefachkraft fiir Elektrolichtbogenofentechnik. Dieser Lehrgang
umfasst 172 Stunden, schlief3t mit einem schriftlichen Test sowie einem miindli-
chen Fachgesprach ab und soll von den entsprechenden Produktionsmitarbei-
ter:innen moglichst vor Inbetriebnahme des EAF durchlaufen worden sein (F25-
33).

Fiir die Finanzierung der Fachweiterbildungen wird angestrebt, das Qualifizie-
rungsgeld nach § 82a SGB Ill zu nutzen. Zielgruppe dieser Leistung der Bunde-
sagentur flr Arbeit sind Beschaftigte, denen durch den Strukturwandel der Verlust
des Arbeitsplatzes droht, bei denen eine Weiterbildung jedoch eine zukunftssi-
chere Beschaftigung im gleichen Unternehmen ermoéglichen kann. Um diese For-
derleistung in Anspruch nehmen zu kdnnen, wird eine Betriebsvereinbarung zwi-
schen Betriebsrat und Unternehmensleitung erforderlich, die fiir erhebliche Teile
der Belegschaft die strukturwandelbedingte Notwendigkeit dieser Qualifizierung
feststellt. Angestrebt wird Uberdies eine Kompensation der Nettolohnverluste
durch das Unternehmen (E25-08).
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Angesichts der krisenhaften Entwicklung in der Stahlindustrie stehen die beiden
Unternehmen des SHS-Konzerns unter einem erheblichen Kostendruck. Der Druck
zu Kosteneinsparungen trifft auch die betriebliche Weiterbildung. So sollen fir die
Umsetzung der beiden Fachweiterbildungen nur interne Referenten zum Einsatz
kommen, um die entsprechenden Honorarkosten einsparen zu kénnen. Fir die
Organisation der einzelnen Seminarmodule ist dies eine Herausforderung: Be-
triebliche Experten verweisen darauf, dass die Ubernahme der Referententitig-
keit fur fachlich geeignete Fach- und Fihrungskrafte nur wenig attraktiv ist. Denn
sie bedeutet zusatzliche Arbeit, wird allerdings weder lber eine Gratifikation noch
durch eine echte Entlastung von anderen Aufgaben kompensiert (B25-34). Dar-
Uber hinaus ist es eine offene Frage, ob die Fachweiterbildungen durch die haus-
eigenen technischen Fachkrafte auf einem didaktisch hohen Niveau realisiert wer-
den kdnnen:

»,Sie kennen sich fachlich wohl gut aus, allerdings ist die Frage, ob sie es den Mit-
arbeitern gut vermitteln kénnen. Dass sie ihnen folgen kénnen, dass sie bei der
Stange bleiben” (F25-33)

Der Verzicht auf den Einsatz von professionellem padagogischem Personal konnte,
so die Beflirchtung, das Risiko bergen, dass die Seminareinheiten stark durch
»Frontalunterricht” im Sinne klassischer Unterweisungen gepragt sind. Zwar
werde angestrebt, ein didaktisches Konzept fir die Weiterbildungen zu entwi-
ckeln, allerdings sei fraglich, ob eine Umsetzung mit padagogischen Laien so ge-
lingt, dass die Weiterbildungsinhalte auch bei den Teilnehmenden ,ankommen”
(F25-33).

3.4 Inbetriebnahmeschicht

Erganzend zu den QualifizierungsmaRnahmen fiir alle an den neuen Anlagen be-
schaftigten Personen werden fir die DRI-Anlage und den EAF jeweils Pilotie-
rungsteams gebildet, die den Aufbau der Anlagen und den kompletten Prozess der
Inbetriebnahme begleiten. Diese so genannten ,Inbetriebnahmeschichten” wer-
den mit einem langeren Zeitvorlauf bereits zum Aufbau der Anlagen zusammen-
gestellt. Sie begleiten die Arbeiten des Anlagenbauers in jeder Bauphase.

,Der Mitarbeiter geht von Anfang an mit an die Anlage dran, wenn sie aufgebaut
werden. Dass er quasi weifs, wo jede Schraube sitzt“ (B25-33).
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Bereits die Errichtung der Stranggussanlage CC6, die im Jahr 2016 am Standort
Dillingen in Betrieb genommen wurde, ist durch eine Inbetriebnahmeschicht be-
gleitet worden. Die an diesem Team beteiligten Fachkrafte sollten dabei die Funk-
tion von Multiplikatoren einnehmen, die das von ihnen gesammelte Wissen an die
Arbeitsteams weitergeben (F25-07). Insofern bestehen bereits betriebliche Vorer-
fahrungen bei der Umsetzung dieses Konzepts.

Von besonderer Bedeutung ist diese Herangehensweise fiir die Instandhaltung.
Denn mit dem Hochfahren der Anlagen in den HeiRbetrieb werden in kurzfristigen
Intervallen Wartungsarbeiten fallig — etwa der Elektrodenwechsel im EAF — und
etwaige Stérungen im Betriebsablauf miissen sehr schnell mit technischer Kompe-
tenz und hoher Handlungssicherheit beseitigt werden kénnen. Dies ist insbeson-
dere deshalb von Bedeutung, da im Unterschied zum gegenwartigen Konverter-
betrieb keine technischen Redundanzen zur Verfligung stehen, auf die die Produk-
tion bei Wartungsarbeiten oder Stérungen ausweichen kénnte (vgl. Kap. 5). Die
Fachkrafte aus den Inbetriebnahmeschichten absolvieren theoretischen Unter-
richt, sie nehmen an den wesentlichen Besprechungen teil und besuchen zu Schu-
lungszwecken Referenzanlagen, unter Umstanden auch im Ausland, und sie be-
gleiten die Kaltinbetriebnahme (F25-24).

Die Personalbewegungen und Qualifizierungsprozesse an den beiden Standorten
werden vom Inbetriebnahmedatum der Anlagen her riickwarts geplant. Die Fach-
krafte der Instandhaltung, die im Pilotierungsteam mitwirken sollen, miissen mit
einem Vorlauf von etwa zwei Jahren aus dem Tagesgeschaft herausgelost werden.
Produktionsbeschéaftigte werden ca. ein Jahr vor dem Anlauf in die Inbetriebnah-
meschicht integriert.

Insbesondere flir manche jlingere Beschaftigte mit beruflichem Entwicklungsinte-
resse ist die Perspektive auf die Mitwirkung in der Inbetriebnahmeschicht ein An-
reiz, sich mit Leistungsmotivation und individueller Weiterbildung beruflich zu en-
gagieren (vgl. Kap. 5). Flihrungskrafte nutzen die Besetzung dieser Teams mitunter
auch als Instrument der Personalentwicklung:

,Wir holen die zehn besseren der Guten aus dem Tagesgeschdift raus [...] Ich werde
regelmdpflig drauf angesprochen, von motivierten Mitarbeitern. Aber um ein biss-
chen den Wettbewerb zu halten und zu gucken, wer wirklich Interesse hat, sag ich
immer, ist alles offen. Wer sich beweist in unserem Tagesgeschdft durch gute Leis-
tung und viel Interesse” (F25-24).
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Ein Teil der Beschaftigten versucht, durch Arbeitsengagement und Fortbildungs-
anstrengungen wie etwa den Besuch des Meisterlehrgangs, die Chancen fiir die
Aufnahme in die Inbetriebnahmeschicht zu verbessern. Ein anderer Teil befiirch-
tet eine wachsende Konkurrenz innerhalb der Arbeitsteams:

»Es wird ja eine Inbetriebnahme-Mannschaft geben, da hdtte der Chef lieber Leute,
die auch Berufserfahrung haben und in Stresssituationen Ruhe bewahren kénnen.
Ich weif3 nicht, ob die Mitarbeiter schon informiert sind und ob es zu Streitigkeiten
kommen kénnte, wer zuerst hinkann und wer nicht” (B25-11).

Die Personalauswahl fiir die Inbetriebnahmeschicht scheint aus Beschaftigtensicht
wenig transparent und die Kriterien fir eine Aufnahme unklar. Ein individuelles
Engagement durch Leistungs- und Weiterbildungsbereitschaft als solches also si-
chert noch keine Auswahl fiir dieses Team.

Die Liicken, die die leistungsstarken Mitarbeiter:innen der Inbetriebnahmeschicht
im Tagesgeschaft hinterlassen werden, missen ihrerseits nachbesetzt werden, be-
vor sie Uberhaupt entstehen. Fir die Einarbeitung einer Fachkraft in der Instand-
haltung sind an den bestehenden Anlagen ebenfalls mehrere Monate zu veran-
schlagen. Somit haben die entsprechenden Personalbewegungen, interne und ggf.
externe Rekrutierungsprozesse einen zeitlichen Vorlauf von bis zu drei Jahren, be-
vor die Anlagen in Betrieb gehen.

4. Arbeits- und Kompetenzanforderungen an den al-
ten und neuen Anlagen

Im Zuge der Interviews wurden Beschaftigten gefragt, welche Qualifikationen, Er-
fahrungen und Kompetenzen aus ihrer Sicht notwendig sind, um die aktuelle Ta-
tigkeit ausfiihren zu kénnen. Dariiber hinaus sollten die Befragten beschreiben,
welche Fahigkeiten fir die zuklnftige Produktion von griinem Stahl aus ihrer Ein-
schatzung heraus an Gewicht gewinnen. Diese Erfahrungen aus der bisherigen Ta-
tigkeit und die Erwartungen an zukinftige Arbeitsanforderungen in der Stahlpro-
duktion werden in den folgenden Abschnitten ndaher dargestellt.
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4.1 Wahrnehmung der bisherigen Kompetenzanforderungen an
den Anlagen der Hochofenroute

Die Antworten zu den erforderlichen Voraussetzungen und Kompetenzen fir die
Eisen- und Stahlproduktion variierten je nach Tatigkeit. Sie lassen sich fiir die Pro-
duktionsbeschaftigten, die Fachkrafte der Instandhaltung sowie die operativen
Fuhrungskrafte (Schicht- und Tagesmeister)? differenzieren.

Produktion

Die Produktionsarbeit am Hochofen, an den Konvertern des Stahlwerks und in der
Sekundarmetallurgie ist vor allem durch Kontrolltatigkeiten an Leitstanden sowie
durch Priifarbeiten an den Anlagen gepragt. Die Leitstdande stellen dabei eine Kom-
bination aus Schaltpulten und Bildschirmen dar, auf denen Flussdiagramme der
Anlage und Prozessdaten dargestellt werden. Je nach Anlagenalter sind die Leit-
stande unterschiedlich aufgebaut und stammen teils noch aus den 1980er Jahren.
Die Arbeitsteams in der Produktion teilen sich auf in Fachkrafte, die den Leitstand
besetzen und solche, die Uberwachungs-, Zustell- und Wartungsarbeiten an den
Anlagen erbringen.

Die Anforderungen an Leitstandswarterinnen und -warter sind trotz der Unter-
schiedlichkeit der Prozesse an den verschiedenen Anlagen ahnlich. Die Arbeitszeit
wird zum GroRteil mit der Uberwachung der Schalttafeln verbracht, was einerseits
eine monotone, andererseits eine hohe Aufmerksamkeit erfordernde Tatigkeit
darstellt. Die Temperatur im Hochofen wird tber die Windzufuhr handisch gesteu-
ert. Dabei sind immer wieder im Kontakt zur Umfullstation im Stahlwerk und zum
Schmelzer in der GieBhalle sowie in Riickkoppelung mit dem Meister Entscheidun-
gen zur Prozesssteuerung zu treffen. Erfahrene Schmelzer kdnnen anhand des Ab-
stiches die Schlackenbildung und die Qualitat des Roheisens abschatzen und hie-
raus Riickschlisse fiir die Fahrweise des Hochofens gewinnen. In der Stahlproduk-
tion am Konverter sowie in der Sekundarmetallurgie werden der Schmelzprozess
durchgefihrt, Legierungselemente zugefiigt und der Temperatur- und Gasverlauf
Uberwacht. Dabei missen die Beigaben von Legierungselementen sowie deren
Nachdosierung berechnet, bzw. die vom Rechner produzierten Daten auf ihre
Plausibilitat hin Gberprift werden. Bereits kleine Fehler in der Zustellung des Ma-
terials kdnnen eine ganze Pfanne Stahl zu Schrott werden lassen (B25-31, B25-32).

2 Unter den operativen Fiihrungskréften organisieren die Schichtmeister den Personaleinsatz und
die tagliche operative Arbeit innerhalb eines Schichtteams. Die Tagesmeister hingegen sind fiir
die schichtiibergreifenden Koordinationsaufgaben in einem Bereich verantwortlich.
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In monatlichen Qualitatssitzungen werden Fehleranalysen und Prdventionsan-
satze diskutiert. All diese Tatigkeiten erfolgen vor dem Hintergrund, dass in der
Stahlproduktion in groRtechnischen Anlagen erhebliche Tonnagen an feuerflissi-
gem Material bewegt werden. Der Aspekt der Anlagen- und Arbeitssicherheit
muss daher von allen an der Anlage eingesetzten Beschaftigten in jeder Situation
berlicksichtigt werden.

Die Befragten verweisen darauf, dass mathematische Sicherheit und ein chemi-
sches Grundverstandnis fiir die Metallurgie am Leitstand wichtige Voraussetzun-
gen sind, um die Anlage ,fahren” zu kdnnen. Sie unterschieden dabei zwischen
den Tatigkeiten direkt am Leitstand und den Arbeiten an der Anlage.

,Wir haben Léufer zum Beispiel, die draufSen die Messlanzen wechseln und Proben
ziehen, dafiir brauchst Du nicht so viel im Kopf. Aber wenn Du die Chargen legierst,
musst du fit sein in Mathe, musst sehr viele Sachen beachten, weil Du nicht alles so
reinfahren darfst wie der Rechner es rausschreibt” (B25-28).

Als fachlich anspruchsvoll wird die Uberpriifung der Zusammensetzung von Legie-
rungsbestandteilen beschrieben. Hierbei sind nicht nur Rechenfahigkeiten gefragt,
sondern auch Erfahrungen mit den Eigenschaften der Anlage (vgl. Kap. 4.3). Ent-
scheidend ist zudem, dass die Teammitglieder flexibel an den verschiedenen Ar-
beitsplatzen einer Anlage eingesetzt werden konnen. Denn auch bei Ausféllen
durch Krankheit oder Urlaub muss das Team zu jedem Zeitpunkt die Anlage voll-
standig bedienen kdnnen (B-25-21). Daruber hinaus sind soziale und kommunika-

tive Kompetenzen notwendig:

,Man muss mit den Leuten kénnen. Das ist das Allerwichtigste. Dass man nicht bei
allem, was schieflduft, an die Decke geht” (B25-16).

»Man hat nicht nur Verantwortung fiir sich oder fiir den Produktionsablauf, son-
dern auch gegenliiber den anderen Mitarbeitern. Jeder kommt gesund hierher und
jeder soll auch gesund nach Hause gehen” (F25-25).

Ein rlcksichtsvoller und achtsamer kollegialer Umgang gewinnt vor allem vor dem
Hintergrund der Risiken im Umgang mit dem feuerflissigen Material eine enorme
Bedeutung in der Zusammenarbeit.

Instandhaltung
Fir die Instandhaltung sind diese Anforderungen ebenso relevant. Hinzu kommt
allerdings die Notwendigkeit einer profunden technischen Kenntnis der Anlagen.
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Zum Teil sind die Hoch6fen und Konverteranlagen Gber Jahrzehnte in Betrieb. Sie
haben ihre jeweils eigene Historie, die sich mit technischen Anpassungen und Mo-
dernisierungen (ber die Jahre entwickelt hat. Daher baut in der Instandhaltung
eine langere Einarbeitungsphase auf der grundstandigen beruflichen Qualifikation
der Fachkrafte auf. Nach Einschatzung betrieblicher Experten ist fiir die Einarbei-
tung mit einem Zeitrahmen von mehreren Monaten bis zu zwei Jahren zu rechnen.
Die Instandhaltungsteams der Anlagen sind technisch spezialisiert. Sie umfassen
Mechaniker, Elektriker, IT- und Automatisierungstechniker, Hydrauliker, Fachleute
fir Medientechnik (Ver- und Entsorgung von Wasser und Gasen) etc. (E25-10). In
der Regel werden Wartungs- und Reparaturarbeiten aus Griinden der Arbeitssi-
cherheit immer von mindestens zwei Personen ausgefiihrt, die die gleiche techni-
sche Spezialisierung aufweisen. Hierbei werden die Teams zumeist aus erfahrene-
ren und weniger erfahrenen Fachkraften kombiniert.

Bei der Durchfiihrung von Wartungsarbeiten oder der Behebung von Storungen
ist es nicht selten notwendig, dass Fachkrafte aus der Instandhaltung mit unter-
schiedlicher beruflicher Expertise zusammenarbeiten mussen. Es ist also daher fiir
die Fachkrafte der Instandhaltung die Fahigkeit gefordert, die Grenzen der eige-
nen Expertise zu erkennen und sich beziiglich der Arbeitsteilung mit den jeweils
anderen Berufsgruppen der Instandhaltung abzustimmen.

,Ich muss den Produktionsmitarbeiter haben, der auch die Arbeiten eines Instand-
halters versteht, und ich muss den Instandhalter haben, der die Schnittstellenkom-
petenz hat, um die Bediirfnisse und den Prozessablauf an den Anlagen zu verste-
hen” (E25-10)

Auch die vertrauensvolle abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit wird von den
Befragten herausgestellt. Bei der Koordination und Durchfiihrung von Reinigungs-
oder Wartungsarbeiten gibt es eine Schnittstelle zwischen Instandhaltung und
Produktion. Hier kbnnen unterschiedliche Erwartungen und Anspriiche an die Zu-
sammenarbeit im Arbeitsalltag zu Reibungspunkten flihren:

,Wir haben schon die Diskussion, wer macht was sauber fiir eine Reparatur? War
zuerst der Dreck da oder zuerst die Stérung? Es muss Hand in Hand gehen. Manch-
mal muss man so ein bisschen Streit schlichten” (F25-26).

»Wenn man von den Bedienern gewisse Informationen oder Anhaltspunkte bekom-
men kénnte, wdre die Arbeit der Instandhaltung um einiges leichter. Vielleicht héit-
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ten Produktionsarbeiter mehr Wissen liber ihre Anlagen, wenn sie auch in der Riist-
arbeit involviert wdren. Vielleicht ist das Interesse der Bediener aber auch nicht
mehr da. Mir kommt es so vor, als wenn das friiher besser war” (F25-07).

Insgesamt zeigten die Riickmeldungen zur Kooperation ein gemischtes Bild, bei
dem sich positive und kritische AuBerungen die Waage hielten. Die ,Reibepunkte”
grinden sich zum einen auf die unterschiedlichen Funktionen und Aufgaben, die
Produktions- und Instandhaltungsbeschaftigte wahrnehmen, und aus denen ein
entsprechendes jeweiliges Aufgabenverstandnis abgeleitet wird. Zugleich sind die
Instandhaltungs- und Produktionsbeschaftigten jeweils separaten Arbeitsgruppen
zugewiesen, die nur wenig Beriihrungspunkte zueinander haben. Daraus entste-
hen moglicherweise Distanzen, die fir die Kooperation an den Anlagen von Be-
deutung sind. Dartiber hinaus wurde von erheblichen Lohndifferenzen zugunsten
der Produktionsbeschéftigten berichtet, die einzelne Befragte veranlasst hatte,
von der Instandhaltung in die Produktion zu wechseln. Vor allem aber waren auch
keine ,,Regeln” oder ein Leitbild erkennbar, das eine , gute” Zusammenarbeit von
Produktion und Instandhaltung definiert. Das mehrfach benannte Beispiel, welche
Gruppe in welchem Ausmal fir die Reinigung der Anlage verantwortlich ist, illus-
triert diese Liicke.

Operative Fiihrungskrdfte

An die operativen Flhrungskrafte sind zum einen hohe fachliche Anforderungen
gestellt: Dies umfasst das Prozesswissen in der Produktion wie auch die umfas-
sende Kenntnis der technischen Anlagen (in der Instandhaltung) sowie das Wissen
um die Einbettung des eigenen Arbeitsbereiches in den gesamten Produktionspro-
zess. In der Befragung wurden diese Fahigkeiten als quasi ,,selbstverstandlich” vo-
rausgesetzt. In akzentuierter Form wurden allerdings verschiedene soziale und
kommunikative Fahigkeiten als Kompetenzanforderung formuliert, die sich in ih-
ren verschiedenen Facetten unter dem Begriff ,Fihrungskompetenz” fassen las-
sen. Dies betrifft zum einen ganz grundsatzlich Menschenkenntnis und die Fahig-
keit zur Empathie, um bei den Teammitgliedern erkennen zu kénnen, inwiefern
Unterstlitzungsbedarfe bestehen oder wo Orientierung und Fihrungsvorgaben
gefragt sind. Als zentral gilt dabei die Fahigkeit, ,sich Zeit nehmen zuzuhéren, ob-
wohl ich die Zeit gar nicht habe” (B25-30).

Die Herausforderungen an Kommunikation unter Zeitdruck scheint dabei eine
Grundanforderung vieler operativer Fihrungskrafte. In der Umkehr ist eine gut
strukturierte, effiziente Kommunikationsweise bei Standardprozessen wie etwa
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Besprechungen notwendig, um den vielfdltigen Aufgaben gerecht werden zu kén-
nen. Durchsetzungsfahigkeit, Belastbarkeit und Stressresistenz sind ebenfalls Teil
des Anforderungsrahmens:

,Es ist nicht immer alles Friede-Freude-Eierkuchen. Wenn Stellen besetzt werden
oder Mitarbeiter gravierende Fehler machen, dann muss man dementsprechend
Konsequenzen ziehen” (F25-25).

»,Ohne Ellenbogen und ohne Durchsetzen geht’s auch nicht” (F25-18).

Auch bei den alltaglichen Koordinationsaufgaben kénnen immer wieder sachbe-
zogene Probleme oder Konfliktsituationen im Betriebsablauf auftreten, die von
den produktionsnahen Fliihrungskraften bewaltigt werden missen:

,Man muss sich bei dem Job teilweise unbeliebt machen und sich mit Leuten anle-
gen. [...] Auf der Baubesprechung kann jeder seinen Senf dazugeben, da sagt der
eine ,das stort uns hier’ und oft findet man dann einen Kompromiss“ (B25-16).

Insbesondere durch die Bauarbeiten der neuen Anlagen parallel zur laufenden
Produktion entstehen vielfaltige Schnittstellen und Abstimmungsbedarfe zwi-
schen dem Baustellenmanagement und den Fiihrungskraften in der Produktion ei-
nerseits und dem Baustellenmanagement und den auf dem Geldnde eingesetzten
Fremdfirmen andererseits. Hieraus folgen fir die Bauphase erhebliche zuséatzliche

Koordinations- und Kommunikationsanforderungen.

Nicht zuletzt missen die Meister und Vorarbeiter in der Produktion auch hohe
fachliche Kompetenzanforderungen vorweisen. Dies bezieht sich auf das techni-
sche Verstandnis nicht nur der eigenen Anlage und Verfahrensweisen, sondern
auch der angrenzenden Bereiche. Vor allem wird eine fachlich gestltzte Entschei-
dungskompetenz hervorgehoben:

,Flir schwierige Entscheidungen bin ich der Ansprechpartner. Ich muss auch bej
brenzligen Situationen eingreifen und die Kompetenzen dafiir benétigt man auf je-
den Fall. Man muss die komplette Anlage kennen” (B25-21).

Die Personalauswahl bei den operativen Flihrungskraften gilt in dieser Perspektive
als zentraler Stellhebel fir die Sicherstellung von Qualitat, Anlagensicherheit und
Kosteneffizienz, gleichzeitig aber auch fiir die gelingende Kooperation innerhalb
der Arbeitsteams.
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4.2 Einschitzungen zu kiinftig benoétigten Kompetenzen

Mit der neuen DRI/EAF-Route sind sowohl quantitative Verschiebungen der Mit-
arbeiterzahlen an den verschiedenen Anlagen als auch neue Gewichtungen in den
Kompetenzprofilen und Arbeitsanforderungen zu erwarten. Zur Einschatzung der
vermuteten Veranderungen in den Anforderungen wurden sowohl die betriebli-
chen Experten also auch die Beschaftigten befragt.

Zunachst wird eine Verschiebung der Belegschaftsstarken zwischen Roheisen- und
Stahlerzeugung erwartet:

,Die Anlage wird deutlich automatisierter sein als ein Hochofen [...] Fiir die Mitar-
beiter heifSt das, dass sich der Aufgabenbereich éndern wird. Es werden mehr Kon-
trollgéinge stattfinden und sie werden viel in der Messwarte sein. Und dann haben
sie auch viel Instandhaltungsaufwand. Im Bereich der Reduktion wird es weniger
Produktionsarbeiter, aber dafiir mehr Instandhalter geben. Dagegen wird bei dem
Elektrolichtbogenofen mehr Personal in der Produktion notwendig sein.” (B25-10)

Es deutet sich also an, dass sich die Zusammensetzung der Anlagenteams von Pro-
duktionsbeschaftigten und Instandhaltern verandern wird. Insgesamt laufen die
Planungen auf eine im Vergleich zur Hochofenroute deutlich reduzierte Zahl an
Beschaftigten an den neuen Anlagen hinaus (Dillinger 2025).

Doch nicht nur der quantitative Mix an benétigtem Personal und beruflicher Ex-
pertise fiir die verschiedenen Aufgaben wird neu zusammengestellt. Ebenso ist zu
erwarten, dass sich die inhaltlichen Anforderungen an die Arbeit wandeln werden.
Daher wurden die Beschaftigten danach befragt, welche Veranderungen sie mit
Blick auf die Produktion von griinem Stahl beziiglich der Arbeitsanforderungen
und der zukiinftig benétigten Fahigkeiten und Kompetenzen erwarten. Hierbei
handelt es sich um subjektive Einschatzungen und Erwartungen, die auf einem
teils sehr unterschiedlichen Kenntnisstand zur zukiinftigen Stahlproduktion auf-
setzen und keine systematischen Uberlegungen zu unterschiedlichen Kompetenz-
bereichen darstellen. Deutlich wurde, dass die Erwartungen sich erkennbar zwi-
schen den Beschaftigten der Produktion und denen der Instandhaltung unter-
scheiden.

Produktionsbeschdftigte
Bei den befragten Beschaftigten aus der Produktion wurden mit der Umstellung
von Hochofen und Konverter auf Direktreduktion und Elektrolichtbogenofen nur
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moderate Verdanderungen fir ihre eigene Arbeitspraxis und die damit verbunde-
nen Anforderungen erwartet.

»Ich denke es ist wie Autofahren. Die neue Anlage wird moderner sein, aber ir-
gendwo wird man das Wissen, das man schon hat, anwenden kénnen“ (B25-03).

»Im Grofsen und Ganzen wird fiir mich alles gleichbleiben, ob ich einen Hochofen
fahre oder eine DR-Anlage. Teilprozesse éndern sich, aber die Reduktion bleibt ja
Reduktion“ (B25-10).

,Stahl ist Stahl. Die Chemie und die Physik dndern sich nicht, blofs wie man da hin-
kommt, ist anders. Die Arbeit wird gleich sein“ (B25-16).

»Ich habe ja technisches Verstéindnis von den jetzigen Anlagen und weif3, wie Stahl
herstellt wird. Ich denke, das alles kénnte ich auch auf die neuen Anlagen anwen-
den”(B25-02).

Diese Beispiele zeigen, dass insgesamt ein groRes Vertrauen besteht, mit den er-
worbenen Kenntnissen und Fahigkeiten, den Routinen und Erfahrungen aus der
Hochofenroute auch den Betrieb der neuen Anlagen kompetent und sicher be-
herrschen zu kdénnen. Erwartet wird, dass die Anlagen ,ein bisschen moderner”
gestaltet sein werden, und dass wohl ein grundsatzliches Prozessverstandnis der
DRI/EAF-Route sowie der chemischen und metallurgischen Vorgange erforderlich
sein wird. Gelegentlich wurde mit der Einfiihrung der neuen Technologie auch die
Hoffnung auf Entlastung schwerer kérperlicher Arbeit und auf moderne ergono-
mische Bedingungen verknlpft. Grosso modo jedoch wurde mit der technologi-
schen Transformation keine Transformation der Arbeit in der Stahlproduktion ver-
bunden.

Durch die neue Verfahrenstechnik und veranderte metallurgische Prozesse wird
zuklinftig das Spektrum an Rohstahl, das im EAF produziert werden kann, kleiner.
Im Vergleich zum Konverter kdnnen dort nur in sehr begrenztem AusmaR Legie-
rungsbestandteile verarbeitet werden. Dadurch gewinnt die Sekundarmetallurgie,
die den Stahl weiterverarbeitet und ,veredelt”, an Gewicht. So wird am Standort
Volklingen dieser Bereich erheblich ausgebaut. Dies ist nicht nur ein technischer
Aspekt:
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,Zuvor haben die da nur so paar Gewiirze reingemacht, aber in Zukunft wird der
ganze metallurgische Prozess auf die Weiterverarbeitung in den Pfannendfen ver-
lagert werden. Denn im Elektroofen muss das schnell gehen und wir miissen die
Taktzeiten einhalten” (B25-16).

,Wir miissen mehr Material fiir die Legierung im Sekunddrprozess hinzufiigen und
auch die Temperaturen werden anders sein. Das sind die neuen Sachen, die man
auch nicht vorher iiben kann“ (B25-21).

Zum einen werden sich in diesem Bereich die inhaltlichen Anforderungen fiir die
Herstellung legierter Stahle andern. Fiir diese Anforderungen kénnen im Vorfeld
der Inbetriebnahme des EAF keine praktischen Erfahrungen aufgebaut werden.
Zum anderen wird die Sekundarmetallurgie ihre Arbeitsprozesse an die im Ver-
gleich zum Konverterbetrieb gednderte (schnellere) Taktung des Elektroofens an-
passen mussen.

Fachkrdfte der Instandhaltung

Deutlich anders als in der Produktion dulRerten die Beschaftigten in der Instand-
haltung ihre Erwartungen an die kiinftigen Arbeits- und Kompetenzanforderun-
gen. Ausgangspunkt dafiir ist, dass es mit der Umstellung der Stahlproduktion auf
die DRI/EAF-Route keine redundanten Anlagen mehr in der Produktion gibt. Bei
einem Ausfall einer der Anlagen kommt der komplette Prozess zum Stillstand mit
der Folge, dass schnell Produktionsausfalle in erheblichem Ausmal} drohen. Fir
die Instandhaltung bedeutet dies, dass neue Wartungsstrategien und Szenarien
fir die Beseitigung von Stérungen entwickelt und eingelibt werden mussen:

LAktuell haben wir drei Konverter, wenn einer ausfdllt, kbnnen wir auf einen ande-
ren libergehen. Bei dem EAF ist das nicht mehr der Fall, weil wir davon nur einen
haben werden. Von daher sehe ich, was das Arbeitszeitmanagement angeht, mehr
Druck auf die Instandhaltung zukommen“ (B25-22).

,Wartungsprozesse miissen so effizient sein wie ein Reifenwechsel in der Formel
Eins“ (E25-06).

Die Annahme ist, dass der zeitliche Druck, unter dem die Instandhaltungs-Teams
ihre alltaglichen Aufgaben bewailtigen miissen, enorm waéchst. Als ein Beispiel wird
der Elektrodenwechsel beim Elektroofen genannt, der mehrmals taglich durchge-
fuhrt werden muss. Um Produktionsausfalle zu minimieren, missen die Ablaufe
exakt einstudiert sein: , Ein Elektrodenwechsel kommt x-mal am Tag vor und muss
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blitzschnell funktionieren” (E25-06). Entscheidend sei dabei der Einsatz gut trai-
nierter Teams, die die Abliufe durch intensive Ubung einstudiert haben.

Doch diese Fahigkeit ist nicht allein das Ergebnis routinisierter Handlungsablaufe
bei bestimmten definierten Wartungs- oder Stérungsanforderungen.

,Wir miissen wissen, was wir machen miissen, wenn Stérungen anstehen. Da ist
ftir mich Prozessbeherrschung und schnelle Fehlerbeseitigung ein klarer Punkt. Es
ist wichtig, dass die Leute verstehen, was da hintendran steht” (F25-05).

Ein umfassendes technisches Verstandnis der Anlage, aber auch der vor- und nach-
gelagerten Bereiche wird als eine wesentliche Voraussetzung wahrgenommen,
um den zeitlichen und fachlichen Anforderungen in der Instandhaltung kiinftig ge-
recht werden zu konnen. Dafiir sind fachliche Kenntnisse etwa in den Bereichen
Elektrik und IT, Automatisierung und Robotik, Mess- und Regeltechnik sowie Netz-
werktechnik von Bedeutung (E25-10). Diese Aspekte wiirden vor allem vor dem
Hintergrund einer starkeren Automatisierung der Prozesse und der wachsenden
Mengen von Informationen notwendig, die Gber Sensoren aus dem Prozess ge-
wonnen werden:

,Ein Teil der Anlage beruht auf Technik, die wir schon kennen, aber es wird auch
Sensoriken geben, die wir so jetzt noch nicht kennen. Der Instandhalter hat mitt-
lerweile intelligente Systeme, die einem Signale ausgeben. Diese Signale analysie-
ren kénnen, um daraus Fehler zu erkennen, ist eine typische Veréinderung des Be-
rufslebens fiir jeden Facharbeiter” (F25-05).

Fiir die Verarbeitung der erwarteten Zunahme an Prozessinformationen liegen bis-
her noch keine Erfahrungen vor. Zwar liefern die Schulungen der Anlagenbauer
Prozessbeschreibungen fiir die Bedienung der jeweils neuen technischen Kompo-
nenten, es bleibt jedoch die Anforderung, mit deutlich weniger Erfahrungshinter-
grund als an den bestehenden Anlagen die Prozessinformationen ,richtig” zu deu-
ten und die Produktion entsprechend handlungssicher zu steuern.

4.3 Die Rolle von Erfahrungswissen in der Eisen- und
Stahlproduktion

Viele langjahrig Beschaftigte verfligen Uber erfahrungsbasiertes implizites Wissen
in der Auslibung ihrer Aufgaben. Diese als ,tacid knowledge” (Polany 1985) be-
zeichnete Fahigkeit ist personenabhangig, schwer kodifizierbar und in Handlungen
eingebettet und entsteht vor allem durch ,learning by doing” und Interaktion. Das
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implizite Wissen wird jenseits formaler Lernprozesse, Anleitungen und Prozessbe-
schreibungen erworben, ist aber entscheidend fiir die gelingende Aufgabenbewal-
tigung in vielen Tatigkeitsbereichen der modernen Arbeitswelt. Es ermoglicht
Problemldsungs- und Aneignungsstrategien fir Anforderungen, die eher intuitiv
und erfahrungsbasiert sind, als dass sie sich an standardisierten Beschreibungen
orientieren. Entsprechend ist diese Form von Wissen besonders dort zentral, wo
Arbeit situationsabhangig, komplex, nicht vollstandig standardisierbar und stark
erfahrungsbasiert ist, zum Beispiel im Handwerk oder in Gesundheitsberufen. Seit
langerer Zeit ist aber bekannt, dass auch in der industriellen Produktion und in der
Prozesssteuerung komplexer Anlagen das Erfahrungswissen eine zentrale Rolle
spielt (vgl. Bauer et al. 2002 fiir das Beispiel der Chemieindustrie), vor allem, weil
technische Systeme mit zunehmender Komplexitat immer schwerer vollstandig
planbar und beherrschbar erscheinen.

Vor diesem Hintergrund wurden die Beschaftigten zu ihrer Einschatzung der Rolle
von Erfahrungswissen im Arbeitsalltag befragt. Obgleich die Prozesse am Hoch-
ofen und im Stahlwerk per Computersteuerung berechnet und definiert sind, wird
Uber Varianzen berichtet, wie die einzelnen Schichtteams die Anlagen ,fahren”.

,Die Schichten arbeiten untereinander anders, die eine macht es so, die anderen
machen es so [...]. Zum Beispiel verdndert eine Schicht gerne die Temperatur quasi
vorher, statt das im Nachhinein zu machen. Die machen lieber vorher die Schmelze
heifser, wie sie eigentlich sein sollte, um nachher hinzukommen. Ich weifs jetzt ge-
nau, ich brauch da jetzt noch zehn Grad mehr, dann mach ich die drauf. Auch wenn
der Rechner sagt, nee keine zehn Grad mehr, ich weif8 aber, ich brauch die. [...] Also
Erfahrung ist sehr, sehr wichtig, wenn wir nur nach Rechner oder nur noch Vorga-
ben arbeiten wiirden, dann wiirde es oft Probleme geben. [...] Der Rechner weif ja
nicht alles, er geht von einer perfekten Spiilung aus oder er weif8 nicht, dass die
Pfanne zum Beispiel zu kalt ist.” (B25-27)

Die Darstellung eines Mitarbeiters aus der Stahlerzeugung verweist darauf, dass
die Prozessvorgaben des Rechners im Leitstand fiir ein gutes Ergebnis allein nicht
ausreichend sind. Auf der Basis der Erfahrungen der Fachkrafte sind dariiber hin-
aus die situativen Bedingungen und die Eigenschaften der konkret vorhandenen
Anlage in die Prozesssteuerung mit einzubeziehen. Zugleich beanspruchen die
Fachkrafte auch mit einer groBen Selbstverstandlichkeit Handlungsspielrdume zur
Interpretation der systemischen Vorgaben, etwa wenn rechnergesteuerte Vorga-
ben in Eigenregie korrigiert werden.
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Das Erfahrungswissen ist allerdings nicht nur fiir die Qualitat des Produkts, son-
dern ebenso fir die Arbeitssicherheit im Umgang mit feuerfliissigem Material von
Bedeutung:

,Ftir den Produktionsmitarbeiter ist es schon wichtig, dass er gerade den Umgang
mit feuerfliissigem Material weifs, wie sich die Schmelze verhdilt, auch ohne Soft-
ware. Der kann auch am Konverter héren, ist da jetzt eine Schaumsdule drin oder
nicht? Das sind alles so Dinge, die er libertragen kann auf die Gefahren, die im
Umgang mit Schlacke und Stahl und dem ganzen feuerfliissigen Zeugs verbunden
sind” (E25-07).

Die erfahrungsgeleiteten Einschatzungen der nicht-sichtbaren und -messbaren
Prozesse in der Anlage sind in dieser Perspektive eine wichtige Grundlage fir all-
tagliche Risikoabschatzungen in der Stahlproduktion.

Auch fur den Betrieb des Hochofens scheint Erfahrungs- und Kontextwissen eine
wichtige Rolle zu spielen.

,Uber Windzufuhr wird der Ofen gesteuert. Das erfolgt hdndisch. Es gibt immer
wieder Entscheidungen, die zu treffen sind. [...] Dazu ist viel Erfahrungswissen né-
tig. Was sagen die Messwerte? Panzertemperatur? Anhand der Messwerte muss
ich interpretieren kénnen, ob es dem Ofen gut oder schlecht geht. Wie reagiert der
Ofen bei den und den Einsatzstoffen? [...] Es kénnen billige, minderwertige Erze
eingesetzt werden, die man zu 10 bis 20 Prozent einsetzen kann. Das senkt die Ef-
fizienz, kann aber wirtschaftlich sein. [...] Der Schmelzer guckt Bruchproben an,
noch vor der chemischen Analyse. Er kann den Trend sehen und das Reduktions-
mittel anpassen. Wenn er aber weif3, es kommt ein besseres Erz, dann Idsst er es
vielleicht. Das muss er alles wissen” (E25-11)

Aus dem Hochofen selbst kénnen kaum Informationen und Daten gewonnen wer-
den, was im Inneren der Anlage vor sich geht. Fiir die Steuerung des Ofens sind
daher die Einschatzungen von Bedeutung, die die Fachkradfte aus den Proben des
Produkts auf einen ersten Eindruck hin gewinnen kénnen, da eine chemische Ana-
lyse flr den Steuerungsprozess zu lange dauern wirde. Hierfir sind die Erfahrun-
gen mit dem Betrieb sowie ein umfassendes Anlagen- und Prozessverstandnis
wichtige Voraussetzungen.

30



4. Arbeits- und Kompetenzanforderungen an den alten und neuen Anlagen

Neben dem informellen Wissen im engeren Sinne wurde die Bedeutung von Kon-
taktdaten und das Wissen um die Zustdandigkeiten der verschiedenen Akteure in-
nerhalb und auRerhalb des Unternehmens hervorgehoben. So verwies ein lang-
jahrig beschaftigter Meister auf sein Mobiltelefon mit den Worten:

»Das Wichtigste bleibt da. Die ganzen Namen, Adressen und Kurzbeschreibungen
bleiben da. Wenn ich das Ding hier liegen lasse, macht das meinen Kollegen die
Arbeit um ein Dreiviertel leichter. Weil der braucht nicht lange nach Firmen und
Zustdndigen zu suchen” (B25-16).

Netzwerkkontakte und die entsprechenden Kontaktdaten sind eine Ressource, die
ebenfalls erst iber langere Zeitraume aufgebaut werden konnen. Sie verteilen sich
allerdings auf die einzelnen Akteure in den verschiedenen Betrieben. Eher selten
wird Uber systematische Versuche des Wissenstransfers berichtet, wie in diesem
Beispiel aus der Roheisenproduktion:

,Es gibt Wissenstransfermeetings. Als ich angefangen hatte, gab es in der Instand-
haltung zwei Techniker, die kurz vor der Rente waren. Die neuen Techniker, die sie
ersetzen sollten, sind ein halbes Jahr vor ihrer Rente eingestellt wurden und die
hatten dann jede Woche einmal solche Wissenstransfermeetings, in denen sie sich

ausgetauscht habe. [...] Das Erfahrungswissen ist nirgendwo aufgeschrieben
(B25-11).

Da das Erfahrungswissen seiner Natur nach nur implizit vorhanden ist, entzieht es
sich tendenziell der Erfassung durch Wissensmanagementsysteme. Daher wird
Uber interaktive Formate sowie bei der Einarbeitung neuer Mitarbeitender tber
Arbeitstandems versucht, einen hinreichenden Wissenstransfer fir die jeweiligen
Tatigkeiten sicherzustellen.

Doch welche Rolle spielt Erfahrungswissen fiir die Arbeit an den neuen Anlagen?
Betriebliche Experten verweisen darauf, dass einerseits die Komplexitat zum Bei-
spiel der DRI-Anlage im Vergleich zum Hochofenbetrieb deutlich geringer ausfallt.
Auf der anderen Seite kdnnen deutlich mehr technisch gewonnene Informationen
verarbeitet werden:

,Beim DRI habe ich eine Gasanalyse und weifs genau, was reingeht. Man kann zu-
dem iiber Thermoelemente Temperaturen innerhalb der Schiittung messen. Das
geht am Hochofen nicht. In der DRI-Schiittung sind Materialpaddel. Die Druckauf-
nahme fiir die Bewegung der Paddel erlaubt Riickschliisse, ob es Verklumpungen
gibt. Es gibt viel mehr Informationen. Das macht es einfacher” (E25-11).
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Aufgrund dieser Voraussetzungen ist die Fahrweise der Anlagen eng an eine lau-
fende Prozessiiberwachung gekoppelt und sie erlaubt weniger operative Steue-
rungseingriffe:

,Wo wir festgelegt sind, ist die Fahrweise. Es gibt ein enges Korsett. Es gibt ein
licence agreement, wo festgelegt ist, dass die Erfahrungen weltweit geteilt wer-
den. Verbesserungen sind sofort fiir alle Produzenten verfiigbar, wie open source.
Wir diirfen zwar verbessern, kénnen aber nicht individuell fahren. Der Prozess wird
gleich mitgeliefert. Wir diirfen nicht abweichen, sonst erlischt die Gewdhrleistung.
Damit miissen alle Effizienzgewinne auch geteilt werden [...] in den ersten fiinf bis
zehn Jahren leben wir von den Optimierungen der anderen Anlagenbetreiber”
(E25-11).

Neben die hohere Datendichte in der Prozessiiberwachung treten fiir den Betrieb
der DRI auch rechtliche Limitationen, die die Spielraume fir situative Anpassungen
im Anlagenbetrieb einschrdanken. Ein wesentlicher Punkt ist dabei, dass Erfahrun-
gen in der Optimierung der Anlagensteuerung mit dem Anlagenbauer und allen
anderen Betreibern — also den Marktkonkurrenten — geteilt werden missen. Es ist
daher die Frage, inwieweit ein erfolgreicher Betrieb unter der Nutzung dieses
weltweiten Wissenspools gelingt und welche Rolle unter diesen Bedingungen
noch das Erfahrungswissen der Produktionsbeschaftigten und der Instandhal-
tungsteams vor Ort spielen wird. Aus Expertensicht werden engere Spielrdaume fir
eigenlogische Anpassungen im Betrieb der Anlage erwartet.

Mit Blick auf die Stahlerzeugung im Elektroofen wurden weniger stark determi-
nierte Steuerungsvorgaben erwartet:

,Der neue Prozess hat éihnlich viele Freiheitsgrade wie der alte. Auch dort wird man
relativ viel selbst beeinflussen kénnen. Schon bei der Schrottauswahl ist es am be-
quemsten, den besten Schrott zu nehmen, aber sinnvollerweise nimmt man den
Schrott, der gerade gut genug ist fiir die Qualitdt, also wird das kein Selbstldufer
sein. Von daher bleiben die Herausforderungen éhnlich” (B25-18).

In der Rohstahlherstellung am EAF werden offenbar auch fiir die Zukunft gewisse
Autonomiespielrdume vermutet, insbesondere (iber die Wahl der dem Roheisen
zugefligten Komponenten, etwa der Schrottauswahl oder (iber die in der Sekun-
darmetallurgie eingesetzten Legierungsstoffe und das Temperaturmanagement
im Schmelzbetrieb.
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Dennoch wurde von alteren Produktionsbeschéftigten vereinzelt die Sorge gedu-
Rert, dass ihre beruflichen Erfahrungen an den neuen Anlagen entwertet werden
konnten:

Ich bin in diesem alten Konverter-Bereich grofs geworden. Und jetzt nach 25 Jah-
ren gibt es halt nur noch wenige, die mir da was vormachen kénnen. Und dann [am
EAF] bin ich einer von vielen. Das macht ja schon einen Unterschied.” (B25-30)

Das Beispiel zeigt, dass sich zumindest manche Beschaftigte im mittleren Alter, die
zu den Erfahrungstragern an den alten Anlagen gehoéren, aber zugleich noch eine
grofRere Anzahl an Berufsjahren mit der neuen Technologie arbeiten miissen, die
Frage stellen, welches fachliche ,,Standing” ihnen in Zukunft bleibt. Sie kdnnten
sich auf eine Stufe mit jlingeren und unerfahreneren Kolleginnen und Kollegen zu-
rickgeworfen oder gar von der jingeren Generation , iberholt” sehen.

5. Arbeitsbezogene Lernprozesse und Rolle von
Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung gilt als Schlissel fiir die Sicherung von Beschaftigung,
Innovationsfahigkeit und Fachkrafteressourcen (Goetz et al. 2024). Beruflichen
Lernprozessen wird insbesondere im Zusammenhang mit der Transformation auf
neue Geschaftsfelder, Technologien und Produktionsprozesse eine wichtige Rolle
zugeschrieben (Langenkamp, Linten 2023). Dies gilt sowohl fiir Digitalisierungspro-
zesse als auch fir Innovationen der produktionstechnischen Anlagen. Fir die Um-
stellung der Stahlproduktion auf die DRI- und EAF-Anlagen sind daher, wie oben
bereits beschrieben, verschiedene Formate an Schulungen und Weiterbildungsan-

geboten in der Vorbereitung.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen der Beschaftigteninterviews nach der
subjektiven Sicht auf Weiterbildung und arbeitsbezogenes Lernen sowie nach den
individuellen Weiterbildungsbedarfen gefragt. Im Folgenden werden die Einschat-
zungen und Erfahrungen der Befragten zu Lernprozessen am Arbeitsplatz sowie
zur Wahrnehmung betrieblicher Schulungs- und Weiterbildungsangebote darge-
stellt.

5.1 Anlernen als zentraler Zugang zu arbeitsplatzbezogenen
Kompetenzen

In der Produktion und Instandhaltung werden ausnahmslos Beschaftigte mit einer
gewerblich-technischen Fachqualifikation eingesetzt. Viele Belegschaftsmitglieder
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haben ihr Berufsleben ,auf der Hiitte” mit einer Ausbildung in einem Metall- oder
Elektroberuf oder einer Ausbildung zum , Verfahrenstechnologen” (Fachkraft fir
die Steuerung und Uberwachung von Produktionsanlagen) begonnen. Als ,Quer-
einsteiger” eingestellte Beschaftigte missen ebenfalls eine einschlagige Ausbil-
dung aus dem Handwerk oder der Industrie mitbringen.

,Es ist nicht méglich, alle komplexen Anlagenkenntnisse, die man spdter in dem
Beruf braucht, allein in der Ausbildung kennenzulernen. Ausbildung ist der erste
Schritt und danach beginnt ein kontinuierlicher Lernprozess. Man lernt jeden Tag
ein bisschen mehr vom Stahlwerk kennen. Und hier sieht man die Herausforderung
in Richtung Weiterbildung“ (F25-05).

Die Einarbeitung an den Anlagen setzt auf eine grundstandige technische Berufs-
qualifikation auf. Daher wurden die Beschaftigten danach gefragt, wie diese Ein-
arbeitung ablauft und wie sie die Fahigkeiten zur Anlagensteuerung erworben ha-
ben. Hierbei steht fiir die meisten Tatigkeiten kollegiale Anlernprozesse und infor-
melles Lernen am Arbeitsplatz im Mittelpunkt.

,Primdr lduft es nach dem Prinzip ,,Learning by Doing”. Es gibt zwar formelle Lehr-
gdnge fiir Stapler oder Kran, metallurgisches Detailwissen wird jedoch informell
vermittelt. Grundlage sind Tabellen und Erfahrungswerte, z. B. fiir das exakte Hin-
zufiigen von Legierungselementen” (B25-28).

»Im Team erfolgt der Wissensaustausch gréfstenteils informell am Arbeitsplatz: Ne-
benbei erkldrt, beobachtet, selbst ausprobiert. Hier spielt vor allem das Erfahrungs-
wissen, dass man iiber die Jahre aufbaut, eine wichtige Rolle, um richtig reagieren
zu kénnen” (B25-32).

»Schulungen habe ich keine gemacht. Ich bin einfach ein paar Wochen mit dem
Meister mitgelaufen und habe mir alles angeguckt” (B25-21).

,Es ist mehr das tégliche Arbeiten, weil es ja immer wiederkehrend ist. Der Ablauf
geht einem dann doch irgendwann in Fleisch und Blut iiber” (B25-19).

In unterschiedlichen Facetten wurde die Bedeutung des Lernens am Arbeitsplatz
beschrieben. In den meisten Fallen verwiesen die Befragten darauf, dass sie kein
strukturiertes Einarbeitungsprogramm durchlaufen hatten, sondern sich die Auf-
gaben und die Arbeitsschritte von erfahreneren Kollegen hatten zeigen lassen.
Schulungen und Unterweisungen beschrankten sich auf Aspekte des Arbeitsschut-
zes und der Anlagenbedienung.
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Die Einarbeitung am Arbeitsplatz folgt einer Logik, nach der die neu an der Anlage
eingesetzten Beschaftigten ausgehend von einfachen Tatigkeiten an komplexere
Aufgaben herangefiihrt werden. Die Dauer der Einarbeitung ist fur die einzelnen
Arbeitsplatze unterschiedlich. Sie differiert insbesondere zwischen der Produktion
und der Instandhaltung.

,Volles Versténdnis der Anlage braucht Zeit, z. B. alle Stérungen kennenzulernen.
Neue Kollegen werden liberwiegend praktisch eingelernt — zuerst beobachtend,
dann zunehmend eigensténdig. Je nach Aufgabe variiert die Einarbeitungszeit
stark: fur einen einfachen Maschinenbetrieb dauert es nur wenige Tage, kompli-
Ziertere Tdtigkeiten oder Stérungsbehebung kénnen Monate oder Jahre in An-
spruch nehmen. [...] Die Anlage fahren, geht schnell. Die Anlage kennen, dauert
lange” (B25-31).

Insgesamt wurde die Einschatzung deutlich, dass die Kenntnisse und Fertigkeiten
zur Steuerung des Anlagenbetriebs zwar vergleichsweise schnell erworben wer-
den koénnen. Sie reichen aus, um die reguldren Standardprozesse zu monitoren,
solange keine Unregelmaligkeiten im Betrieb oder gar Storungen auftreten. Die
Arbeitserfahrung im Anlagenbetrieb ist allerdings entscheidend, wenn es darum
geht, die Anlage effizient zu betreiben und die Produktqualitat sicherzustellen. In
der Instandhaltung kann fiir die Beseitigung komplexer Stérungssituationen eine
mehrjahrige Berufserfahrung an der Anlage Voraussetzung sein.

,Wir hatten schon welche, die von aufien zwar mit der Qualifizierung eingestellt
wurden, und die sollten dann die Chargen machen. Bei einer Stérung wussten die
aber liberhaupt nicht weiter” (B25-27).

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass aus Sicht der Beschaftigten standardisiertes Wis-
sen oder formale Qualifikationen allein nicht ausreichen, um einen zuverlassigen
und effizienten Anlagenbetrieb sicherzustellen. Es bedarf dazu der Kombination
von Qualifikation und der entsprechenden, auf die jeweilige Anlagen bezogenen
Erfahrung.

Diese Perspektive auf einen Kompetenzerwerb durch arbeitsbezogenes Lernen
und auf die Erfahrungen an der Anlage wird auch in den Erwartungen an die Vor-
bereitung auf die neuen Produktionstechnologien sichtbar.

,Das sollte mal geférdert werden vom Staat oder vom Land, dass Personen ausge-
wdhlt und ins Stahlwerk nach Kehl geschickt werden, um dort an dem Elektroofen
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geschult zu werden. [...] Dass man die Leute darauf vorbereitet, was auf sie zu-
kommt. Ich habe Angst, dass der Elektroofen dasteht, dass die Leute eine Betriebs-
anleitung bekommen und dann um 14 Uhr anfangen miissen” (B-25-16).

Im baden-wiirttembergischen Kehl wird bereits ein Stahlwerk mit einem Elekt-
rolichtbogenofen betrieben. Zahlreiche Fliihrungskrafte und Experten der beiden
saarlandischen Stahlerzeuger haben bereits Besichtigungen dieser Anlage absol-
viert. Die Erwartungen der befragten Beschaftigten richteten sich ebenfalls darauf,
an der konkreten Anlage hospitieren und sich mit den Beschaftigten des Werks
austauschen zu kénnen. Neben dem Wissenserwerb in den Schulungen der Anla-
genbauer scheint der Wunsch nach Orientierung und Handlungssicherheit durch
ein Besichtigen und , Begreifen” einer solchen Anlage ein wichtiger Punkt, der in
verschiedenen Interviews angesprochen wurde.

5.2 Die Rolle von Fort- und Weiterbildung

Die Erfahrungen und Sichtweisen der Beschaftigten zur betrieblichen Fort- und
Weiterbildung bildeten einen weiteren Schwerpunkt der Befragung. Die Beschaf-
tigten wurden danach gefragt, welche Rolle berufliche Weiterbildung fiir sie per-
sénlich spielt, wie Entscheidungen zur Weiterbildung zustande kommen und in-
wiefern Weiterbildungsangebote tatsachlich genutzt werden. Die Ergebnisse
hierzu zeigen ein facettenreiches Bild. Hierbei ist zu unterscheiden zwischen Schu-
lungen und Unterweisungen, die im Unternehmen angesetzt werden, der indivi-
duellen Nutzung von betrieblichen Fortbildungsangeboten und Bildungsurlaub so-
wie dem Erwerb neuer beruflicher Qualifikationen, insbesondere der Qualifizie-

rung zum Industriemeister.

Unterweisungen und Anlagenschulungen

Unterweisungen und Schulungen zur Handhabung der Anlagentechnik, zum Ar-
beitsschutz und zur Unfallverhiitung werden durch das Unternehmen vorgegeben.
Die Teilnahme ist fur die Beschaftigten verbindlich und die MaRnahmen werden
innerhalb der Arbeitszeit durchgefiihrt. Dariiber hinaus werden Schulungen fir
Brandschutzhelfer, Ersthelfer oder Arbeitssicherheitsbeauftragte durchgefiihrt,
die auf einer freiwilligen Teilnahme beruhen. Haufig werden die Beschaftigten
durch den vorgesetzten Meister angesprochen, ob ein Interesse an einer solchen
Qualifizierung besteht. Dieser Typus an Unterweisungen und Schulungen wurde
insgesamt als selbstverstandlich gegeben und sinnvoll fiir die Arbeitspraxis akzep-
tiert.
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»Einmal im Jahr hat man eine Jahresschulung dariiber, was sich veréndert hat und
was neu ist. Die werden gemacht, damit jeder auf dem neusten Stand ist, falls sich
an den Anlagen oder den Systemen irgendetwas verdndert [...] In der Sicherheits-
stunde bekommt man zum tausendsten Mal erklirt, wie man sich den Finger nicht
klemmen soll” (B25-01).

Unterweisungen zum Arbeitsschutz missen aufgrund der Vorgaben der Deut-
schen Gesetzlichen Unfallversicherung mindestens einmal jahrlich oder anlassbe-
zogen durchgefiihrt werden (DGUV 2025). Das Format der ,Sicherheitsstunde” ist
ein Kurzzeit-Format, das in den einzelnen Betrieben mit einer deutlich hoheren
zeitlichen Taktung durchgefiihrt wird. Hierbei kommt es offenbar gelegentlich zu
Redundanzen der Schulungsinhalte — was aber in der Logik des Arbeitsschutzes
durchaus gewollt sein kann.

In einigen Bereichen spielt fir Schulungen und Unterweisungen zur Arbeitssicher-
heit der Einsatz einer Anwendung des Anbieters HELIX eine Rolle. HELIX wird vom
Anbieter als Umgebung fir ein ,modernes Personalmanagement” beschrieben,
das unternehmensspezifisch modular gestaltet werden kann (www.mein-he-
lix.de). Diese Anwendung wurde unternehmensweit eingefiihrt; sie wurde aller-
dings nur von einigen der befragten Personen tatsadchlich genutzt. Mit diesem Sys-
tem sollen die Beschaftigten innerhalb eines Kalenderjahres eine definierte Zahl
an kurzen E-Learning-Modulen am Smartphone oder am PC bearbeiten. Die Erfah-
rungen mit dieser Form der Unterweisungen wurden durch die Beschaftigten als
ambivalent beschrieben:

,Erfahrungen mit Helix sind vorhanden, das Interesse der Nutzung jedoch gering.
In der Produktion sind Weiterbildungen eher Nebensache, da hier das Prinzip ,,Lear-
ning-by-Doing“ die wichtigste Rolle spielt” (B25-28).

»Man muss pro Einheit 10-15 Minuten rechnen, am Ende gibt es eine Abfrage des
Wissens. Es ist nicht beliebt. Der Mitarbeiter fragt sich, ob er das in seiner Pause
machen soll. Gegen Ende des Jahres muss ich die Leute ermahnen, rechtzeitig ihr
E-Learning zu machen. Und dann teilen sich fiinf Leute einen PC und es kann nur
einer machen [...] Man kann das Helix-Programm auch privat zu Hause vom Laptop
aus machen. Aber das macht keiner.” (F25-25).

Die Einschatzungen laufen darauf hinaus, dass das E-Learning-Format nur bedingt
auf eine positive Resonanz stol3t und eher als eine ,lastige Pflicht” wahrgenom-
men wird. In der Befragung wurden nur wenig positive Rlickmeldungen zu diesem
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Angebot formuliert. Die Fiihrungskrafte sind dazu verpflichtet, die Abarbeitung
der Schulungseinheiten nachzuhalten. Eine Bearbeitung wahrend der Arbeitszeit
ist zwar theoretisch moglich, allerdings nur, wenn das Team stark genug besetzt
und einer der wenigen PC-Arbeitsplatze frei ist. Eine Bearbeitung der Module von
zu Hause aus wird nicht als Arbeitszeit angerechnet. Hierzu fehlt eine entspre-
chende Betriebsvereinbarung zur Nutzung von Arbeitszeit aulRerhalb des Schicht-
arbeitsrahmens. Daher trifft die Nutzung der App ,,in der Freizeit” auf nur wenig
Interesse. Dennoch wurden Ideen formuliert, individuelle Weiterbildungsaktivita-
ten starker in die Schichtplanung einzubeziehen:

»,Man kénnte ja den Leuten anbieten, sie machen eine Bringschicht und erledigen
darin E-Learning, als Incentive. Das geht gerade in den Monaten, wo man gut be-
setzt ist. Man milisste abkldren, ist der PC frei, hat er seinen Zugang“ (F25-25).

Dieser Vorschlag einer Fihrungskraft lauft darauf hinaus, eine so genannte ,,Ein-
bringschicht” fir diese Fortbildung zu nutzen. Das sind Arbeitstage, die die Be-
schaftigten aufgrund der tariflichen Arbeitszeitregelungen zusatzlich zum rollie-
renden Schichtplan einbringen missen. An solchen Tagen hatten die Arbeitsteams
(theoretisch) eine starkere Personaldecke, so dass die Fortbildungsaktivitaten per-
sonell gepuffert werden kdnnten.

Eigeninitiativ durchgefiihrte Fortbildungen

Ein weiterer groRer Bereich bildet die berufliche Fortbildung aus eigener Initiative,
die nicht im Zusammenhang rechtlicher Vorgaben absolviert werden muss. Hier
ist das inhaltliche Spektrum breit gefachert: Zum einen fallen darunter samtliche
Angebote, die im Rahmen des saarlandischen Weiterbildungsfreistellungsgesetzes
als ,,Bildungsurlaub“ anerkannt sind. Zum anderen bietet der SHS-Konzern ein ei-
genes umfangreiches Weiterbildungsprogramm an. So umfasste der entspre-
chende Weiterbildungskatalog flir das Jahr 2025 128 Angebote mit einer grofRen,
nicht ausschlieRlich berufsbezogenen Themenbreite und teilweise zielgruppen-
spezifischen Angeboten (z. B. fiir Meister). Der Erwerb beruflicher Abschliisse wird
nicht angeboten, allerdings kénnen ggf. Zertifikate erworben werden, wie etwa
der Fihrerschein fiir Gabelstapler oder die Berechtigung zur Durchfiihrung be-
stimmter Schweilltechniken. Die Dauer dieser Fortbildungen reicht von wenigen
Stunden bis zu mehreren Tagen. Fir viele Angebote des Weiterbildungskatalogs
besteht iberdies eine betriebliche Freistellungsmoglichkeit.
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,Wir kénnen unsere Vorgesetzten ansprechen und von denen kénnen wir einiges
vorgeschlagen bekommen. Wir haben auch die Mdglichkeit, uns iiber einen Wei-
terbildungskatalog zu informieren und uns bei den dort gelisteten Schulungen an-
zumelden” (B25-03).

»lch denke nicht, dass Seminare wéhrend der Arbeitszeit bei uns so einfach méglich
wdren. Seminare wie Brandschutzhelfer oder Ersthelfer funktionieren immer, weil
sie auch fiir die Produktion sehr wichtig sind, aber andere Seminare nicht. Davon
habe ich auch keine gemacht” (B25-21).

Die Teilnahme an einer entsprechenden Bildungsveranstaltung muss durch die Be-
schaftigten eigenaktiv organisiert werden. Dies umfasst die Auswahl des entspre-
chenden Seminars und die Anmeldung sowie die Abklarung mit dem Vorgesetzten,
ob eine Teilnahme (und ggf. Freistellung) erfolgen kann. Uberwiegend wurden die
Moglichkeiten positiv eingeschatzt, das innerbetriebliche Fortbildungsangebot bei
Bedarf auch wirklich nutzen zu kénnen. Gelegentliche skeptische Stimmen bezo-
gen sich auf die Chancen, am Tag der MaRBnahme im Team auch wirklich abkémm-
lich zu sein.

Die Haltung der unmittelbaren Fiihrungskraft zu den Weiterbildungsinteressen ih-
res Schichtteams scheint dabei ein Schliissel. Denn die Vorgesetzten (Meister) ha-
ben in doppeltem Sinne eine Weiterbildung erméglichende Rolle: Zum einen be-
willigen sie etwaige Weiterbildungswiinsche der Mitglieder ihres Arbeitsteams
und organisieren Uber die Personaleinsatzplanung die Freistellung der jeweiligen
Person. Zum anderen sind sie Impulsgeber fiir Weiterbildung, indem sie einzelne
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Weiterbildungsoptionen ansprechen und
sie ermuntern, diese wahrzunehmen. Gelegentlich wurde von den befragten Fiih-
rungskraften darauf verwiesen, dass sie das Angebot und die Zuteilung von Wei-
terbildungsoptionen auch als Instrument der Motivation und der Personalentwick-
lung fiir einen Beschéftigungsbereich sehen, in dem nur wenige ,echte” Aufstiegs-
und Karriereperspektiven bestehen.

Dennoch lasst sich insgesamt resiimieren, dass der Bereich der kleinteiligen, indi-
viduellen Fortbildung auf wenig Resonanz bei den Beschéftigten stoflt. So wurde
von manchen Befragten ein negatives Kosten-Nutzen-Kalkil zu Grunde gelegt:

“”

»lch wiisste nicht, dass ich von externen Schulungen irgendeinen Vorteil hétte
(B25-01).
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,Ich bin aktuell an dem Punkt, an dem ich nichts mehr machen will, weil es mich
beruflich hier nicht weiterbringt. Man verdient nicht wirklich mehr und an dem
Punkt wiirde man es nur aus Spafs machen” (B25-08)

,Es gibt es zwei Arten von Personen. Zum einen die, die einfach nur ihre Arbeit er-
ledigen wollen und der Rest interessiert sie nicht. Zum anderen gibt es aber auch
Leute, die mehr Betriebsinteresse haben und auch Schulungen machen wiirden”
(F25-07).

Ein Teil der Befragten betrachtete den Anlernprozess an den Anlagen und die be-
stehenden beruflichen Erfahrungen als eine ausreichende Grundlage, um die Ar-
beitstatigkeit sicher ausfiihren zu konnen. Der Nutzenwert von Weiterbildungsan-
strengungen wurde als sehr begrenzt und kaum als ein persénlicher Gewinn ein-
geschatzt. Zudem gibt es aus der Sicht der Befragten keine betrieblichen Gratifika-
tionsangebote, an die die Weiterbildung anknlpfen konnte. Somit bleibe das
Thema Fort- und Weiterbildung eine personliche Angelegenheit. Dennoch wurden
innerhalb der Belegschaft Differenzierungen erkennbar, was die Bereitschaft zur
Wahrnehmung von Weiterbildungsangeboten anbelangt.

So etwa scheint die Affinitat zur Weiterbildung bei solchen Personen grofRer zu
sein, die entsprechende Vorerfahrungen oder eine akademische Berufsqualifizie-
rung haben.

, Theoretisch hat das Studium gereicht, aber Luft nach oben gibt auf jeden Fall
noch. Im Ubergang vom Studium auf die Arbeit habe ich diesen grofien Weiterbil-
dungskatalog bekommen mit Schulungen und ich habe bei fast jedem davon ein
Kreuz gemacht. Im Moment bin ich monatlich bestimmt zweimal auf Fortbildung”
(B25-11).

»Ich habe jetzt die Weiterbildung Fachkraft fiir Wasserstoffanwendung, den ersten
Teil einer dreiteiligen Weiterbildung absolviert [...] Auch privat hére ich Podcasts,
wenn es welche gibt tiber griinen Wasserstoff oder schaue Dokus. Dariiber hinaus
funktionieren auch technische Youtube Videos sehr gut, in denen Wissenschaftler
etwas erkldren” (B25-10).

Die beiden Beispiele verweisen darauf, dass es zumindest einem Teil der Beschaf-
tigten gelingt, beachtliche Weiterbildungsaktivitdten zu entfalten. In beiden Fallen
handelt es sich um Betriebsangehdrige, die ein Ingenieursstudium angeschlossen
hatten. Es bleibt eine offene Frage, ob bei den Hoherqualifizierten eine gréRere
Weiterbildungsaffinitat vorliegt, die zu starkerer Weiterbildungsbeteiligung fihrt,
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oder ob die héher qualifizierten Positionen als solche starkere Weiterbildungsak-
tivitaten erfordern. Insgesamt kann angenommen werden, dass es den Hochqua-
lifizierten aufgrund ihrer Stellung in der betrieblichen Hierarchie und ihrer beruf-
lichen Handlungsspielrdume eher gelingt, ihre Weiterbildungsinteressen auch tat-
sachlich zu realisieren.

5.3 Die Meisterqualifizierung als Aufstiegsperspektive

Wahrend die Befragten also insgesamt eher wenig Interesse an kleinteiligen Fort-
bildungsmalnahmen formulierten, stield die Qualifizierung zum Meister bei einem
Teil der Beschéftigten auf ein deutliches Interesse. Diese Weiterbildung zum ge-
priften Industriemeister/-meisterin ist eine anerkannte berufliche Aufstiegsfort-
bildung, die sich an Fachkrafte mit einer abgeschlossenen einschldgigen Berufs-
ausbildung und mindestens einjahriger Berufserfahrung richtet. Im Unternehmen
werden nahezu alle operativen Fihrungsfunktionen (Fihrung der Schichtteams,
schichtlibergreifende Tagesmeister) von Fachkraften mit einer Meisterqualifizie-
rung wahrgenommen.

Fiir die Stahlerzeugung ist insbesondere die Qualifizierung zum ,,Industriemeis-
ter/in Hittentechnik” von Bedeutung. Diese MaRBnahme wird im Saarland durch
regionale Bildungsanbieter; die Abschlussprifung wird durch die Industrie- und
Handelskammer des Saarlands abgenommen. Die Qualifizierung umfasst ein Vo-
lumen von 1000 Unterrichtseinheiten und ist berufsbegleitend auf zwei Jahre an-
gelegt — das bedeutet Unterricht an ca. drei Abenden pro Woche. Die Kosten be-
laufen sich (Stand Mai 2026) inklusive der Prifungsgebihr auf mehr als 7.000
Euro. Die Kosten fir den Lehrgang sind durch die teilnehmenden Beschiftigten
des SHS-Konzerns privat aufzubringen. Eine Freistellung fiir die Teilnahme kann
erfolgen, wenn die Spatschicht auf einen Lehrgangstermin fallt und wenn die je-
weilige Person aus dem Arbeitsteam abkdmmlich ist. In den Interviewgesprachen
wurde berichtet, dass in manchen Teams mehrere Beschaftigte zeitgleich die
Meisterqualifizierung absolvieren und in diesem Falle die Teilnahmemoglichkeiten
zwischen diesen Personen rotieren missen (B25-21). Innerhalb des Befragungs-
samples fanden sich elf Personen, die eine Qualifizierung zum Meister absolviert
hatten, dartiber hinaus finf Beschaftigte, die diese Weiterbildung begonnen hat-
ten.

Die Wahrnehmung einer Meisterfunktion ist eine der ganz wenigen Karriereper-
spektiven, die sich industriellen Fachkradften bieten. Dementsprechend stand die-
ser Aspekt auch im Vordergrund der Motivation, diese QualifizierungsmaBnahme
wahrzunehmen:
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,Um sich auf Stellen mit besseren Gehdiltern zu bewerben, ist ein Meisterbrief auf
jeden Fall notwendig” (B25-02).

Fiir den Einstieg in den Meisterlehrgang waren jedoch nicht allein die monetaren
Anreize entscheidend, die sich mit einer potenziellen Tatigkeit als Meister:in ver-
binden. Ebenso spielten Bestrebungen eine Rolle, die individuellen Arbeitsbelas-
tungen zu reduzieren.

»Ich will aber auf Dauer von der Nachtschicht weg. Der Arbeitsplatz ist nicht so
gesundheitsférderlich, wegen Staub und so. Ich habe noch keine Stelle als Meister
in Aussicht, aber die Perspektive ist, dass einige in den néchsten Jahren gehen und
dann was frei wird” (B25-23).

,Der grofite Anreiz ist die kérperliche Anstrengung. Am Schreibtisch habe ich zwar
Kopfstress, aber die kérperliche Belastung ist viel geringer” (F25-07).

Vollkontinuierliche Schichtarbeit gilt als eine Arbeitszeitform, die sowohl fir die
Gesundheit der Beschaftigten wie auch fir ihre familidre Situation besonders be-
lastend ist (Hielscher et al. 2019). Die Perspektive, diesen Belastungen durch einen
Aufstieg in eine Meisterfunktion mit regelmaRigen Tagesarbeitszeiten zu entge-
hen, stand in diesen Fallen im Vordergrund.

Ein drittes Motiv, die Meisterqualifikation anzustreben, verbindet sich mit den

Transformationsprozessen im Unternehmen:

»lch hoffe, dass ich mit dem Meister in die Inbetriebnahmeschicht aufgenommen
werde. Die reisen glaube ich nach Dubai zu einem dhnlichen Stahlwerk. Das ist ein
bisschen Hoffnung [...] Der Anspruch wird ja steigen und es werden neue Posten
entstehen, woflir man Qualifikationen zum Beispiel iiber einen Meisterbrief brau-
chen kénnte“ (B25-03).

Mit der Qualifizierung zum Meister verbindet sich hier die Erwartung, eine verbes-
serte individuelle berufliche Perspektive an die Transformation der Produktion
kntpfen zu kdnnen. Dies bezieht sich zum einen auf den Reiz, innerhalb des Pilo-
tierungsteams am Aufbau der Anlagen mitwirken und dabei neue Erfahrungen
sammeln zu kdnnen. Zum anderen fuRt die Erwartung auf der Uberlegung, dass
die neuen Technologien ihrerseits erhéhte Anforderungen und veranderte Aufga-
benprofile hervorbringen, fir die man Gber die Meisterqualifikation besser geris-
tet sein kénnte.
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Fiir einen Teil der Beschaftigten war die Ansprache durch die Flihrungskraft ein
wichtiger Impuls, die Meisterqualifizierung zu starten.

,Meisterausbildung mache ich, weil man auf mich zugekommen ist und man mir
den notwendigen Schubs gegeben hat” (B25-23).

Die Fihrungskraft hat dabei nicht nur eine wichtige Rolle, auf die Weiterbildungs-
perspektiven zu orientieren. Sie ist ebenso eine Schlisselfigur dafir, die Weiter-
bildungsaktivitaten mit einer konkreten Karriereperspektive im Unternehmen zu
verknupfen.

»Direkt nach der Anmeldung an die Meisterschule meinte mein Meister, er wiirde
mich gerne als Vorarbeiter anlernen und als Meister Stellvertreter” (B25-21).

Die Aussicht, fir die mit erheblichem zeitlichem und finanziellem Einsatz erwor-
bene Qualifikation eine adaquate Stelle erringen zu kdnnen, ist ein entscheidender
Aspekt. Denn zundchst ist der Erwerb des Meisterbriefs eine Qualifizierung auf
Vorrat. Sie fihrt keineswegs automatisch in eine Flihrungsposition im Unterneh-
men. Im Gegenteil, es finden sich nicht wenige Beschaftigte im Unternehmen, die
zwar Uber eine Meisterqualifikation verflgen, aber als Produktionsbeschaftigte
ohne Fihrungsaufgabe tatig sind.

»Ich habe zwar einen Meisterbrief, aber ich bin kein Meister. Das ist nur eine Vor-
arbeiterstelle” (B25-19)

,Ich hatte auch schon Mitarbeiter, die haben sich zum Techniker oder Meister wei-
tergebildet, haben aber trotzdem die Position abgelehnt” (F25-07).

Es besteht also zum einen eine Diskrepanz zwischen den Beschaftigten, die liber
eine Meisterqualifizierung verfiigen, und den tatsachlich fiir diese Qualifikation
verfligbaren adaquaten Stellen im Unternehmen. Die mit dem Meisterbrief ver-
bundenen Kompetenzen flielen dennoch oft indirekt in die alltdgliche Prozess-
steuerung der Produktion oder in die Arbeit der Instandhaltungsteams ein. Zum
anderen streben offenbar nicht alle Beschaftigten mit dieser Qualifikation auch
tatsachlich eine Flihrungsaufgabe als Meister an.

In verschiedenen Riickmeldungen der Befragung wurde die Bedeutung der indivi-
duellen Eignung zur Ubernahme dieser Fiihrungsaufgabe hervorgehoben. Als be-
sonders bedeutsam wurden dabei die sozialen und kommunikativen Kompeten-
zen der operativen Flihrungskrafte hervorgehoben, etwa Durchsetzungsfahigkeit,
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Belastbarkeit und Stressresistenz (vgl. Kap. 4). Hier setzen auch wiederum spezia-
lisierte Fortbildungen flr die Meisterinnen und Meister im Unternehmen an. Im
Fortbildungskatalog der SHS Bildung werden verschiedene Seminare speziell flr
diese Zielgruppe angeboten, die sich auf Fiihrungsfragen und arbeitsrechtliche As-
pekte beziehen.

,Und dann gibt es Fortbildungen fiir Flihrungskrdifte, fiir Meister zu Themen der
Personalfiihrung. Wir gucken darauf, dass sie das machen. Es ist unser Wunsch,
auch wenn sie es nicht machen miissen. Die Schichtmeister und die ersten Vertreter
sollten diesen Lehrgang machen, das sind drei Tage pro Teil in Otzenhausen” (F25-
26).

Aus dieser Fihrungsperspektive eines Ingenieurs wird darauf Wert gelegt, insbe-
sondere die Kompetenzen in der Personalfiihrung weiterzuentwickeln. Teilneh-
mende dieser durchaus umfangreichen, in einer externen Akademie durchgefiihr-
ten Mallnahme bestatigen, dass sie wertvolle Orientierungen und Hilfestellungen
fir ihre alltagliche Arbeit als Flihrungskraft gewinnen konnten.

,Schon das ganz einfache Bewusstmachen, dass es immer zehn Prozent der Beleg-
schaft gibt, die immer dagegen sind, egal was man ihnen verspricht. In Schulungen
lernt man, dass man sich mit diesen zehn Prozent nicht auseinandersetzen muss,
weil es Zeitverschwendung ist. Man soll sich stattdessen auf die neunzig Prozent
fokussieren, die man liberzeugen kann. [...] Die meisten Sachen, die mir bei Schu-
lungen weitergeholfen haben, waren Soft-Skills-Schulungen” (B25-18).

Bei diesen eher ,weichen” Themen der Personalfiihrung wurde von verschiede-
nen Seiten ein Weiterbildungsbedarf auf der Ebene der Meisterinnen und Meister
gesehen. Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass diese Personen in der Regel aus ei-
nem Arbeitsteam in eine Vorgesetztenrolle aufsteigen. Diese Konstellation wirft
besondere Fragen der Legitimation im Team, aber auch in der Sensibilitdt der Mit-
arbeiterfiihrung auf. Auch hierzu besteht ein spezialisiertes innerbetriebliches
Fortbildungsangebot.

5.4 Weiterbildungsformate aus Sicht der Beschaftigten

Neben der individuellen Bedeutung und den bevorzugten Inhalten von Fort- und
Weiterbildung wurden die Beschaftigten auch danach gefragt, welche Formate
der Bildungsangebote fir sie attraktiv sind und welche Rolle dabei digitale Ange-
bote spielen kdnnten. Ausgangspunkt dafir war die Annahme, dass digitale Lern-
angebote zeit- und ortsflexibel genutzt und in kleinteiligen Modulen angeboten
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werden konnten. So kdnnten Zeiten mit gut personalisierten Schichtteams oder
Warte- und Leerlaufzeiten ohne groBere organisatorische Aufwande fir Schulun-
gen und Lernprozesse genutzt werden. Denn prasenzgebundene Formate stoRRen
schnell an die Grenzen der personellen Mindestbesetzung der Anlagen:

»Es ist schlicht nicht méglich, fiinf Personen gleichzeitig aus der Produktion heraus-
zunehmen, um sie zu schulen” (E25-03).

Diese Einschatzung wiirde eigentlich dafiir sprechen, zeitlich flexible und individu-
alisierbare Weiterbildungsformate, etwa digitale Lernplattformen, zu starken.
Dennoch wurden app- oder plattformgestiitzte Lernangebote durch die befragten
Beschiftigten nur vereinzelt positiv eingeschitzt. Uberwiegend duRerten sie eine
eher skeptische Haltung zu rein digitalen Bildungsangeboten.

Eine wichtige Rolle spielen dabei offenbar technisch-organisatorische Hiirden. So
wurde angefiihrt, dass innerhalb der GrofRanlagen der Stahlproduktion vielerorts
kein Mobilfunkempfang mdéglich und WLAN nur punktuell verfiigbar ist. Die Be-
schaftigten konnten sich Gberdies auch nicht mit ihren privaten Mobiltelefonen in
das WLAN einloggen. Ein Zugriff auf Daten bzw. Lerninhalte, aber auch Telefonge-
sprache seien in manchen Anlagenbereichen daher duBerst voraussetzungsvoll.

Dariber hinaus stehen Computer-Arbeitsplatze nur in einer begrenzten Zahl zur
Verfligung. Sie werden primar durch die operativen Fihrungskrafte fiir ihre Ma-
nagementaufgaben genutzt. Ein Zugang zu IT-Terminals, die fur Schulungs- und
Fortbildungszwecke genutzt werden kdnnten, ist also nicht fir alle Beschaftigten

ohne weiteres moglich.

Fiir eine zeitflexible Nutzung digitaler Formate auflerhalb der Schichtarbeitszeiten
scheint es Uberdies an regulatorischen Voraussetzungen zu fehlen. So existiert
keine Betriebsvereinbarung dariiber, dass digitale Bildungsaktivitaten, die etwa
von zu Hause aus durchgefiihrt werden, als Arbeitszeit angerechnet werden kon-
nen. SchlieBlich wurde argumentiert, dass wahrend der Arbeitszeit kaum Zeitpuf-
fer anfallen, die fir individuelle Weiterbildungszwecke eingeplant werden kénn-
ten. Etwaige Warte- und Leerlaufzeiten sind haufig in ihrer Dauer schwer abschatz-
bar, zudem bestiinden (im Unterschied zu Lehrgdngen oder den Angeboten des
internen Weiterbildungskatalogs) fur digitale Formate keine Freistellungsmoglich-
keiten:
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»Die Regelungen sind nicht so optimal fiir die online-Schulungen. Man kann sich
auf der Schicht jetzt nicht zwei Stunden hinsetzen und man kann es nicht von zu-
hause aus machen. Es ist nicht geregelt, dass man sagt, fiir online-Schulungen
kannst Du dich von deinem Arbeitsplatz freistellen lassen. Bei einem Lehrgang [in
Prisenz] spricht man mit dem Meister und wird dann dafiir freigestellt” (F25-26).

Uber diese technischen und organisatorischen Hiirden zur Nutzung digitaler For-
mate hinaus wurden Prasenz-Angebote auch deshalb bevorzugt, weil sie die Mog-
lichkeit zum face-to-face-Austausch bieten:

»Man kann auch immer nachfragen, was bei digitalem Lernen nicht der Fall ist”
(B25-09).

,E-Learning wdre fiir mich persénlich nichts. Ich wollte die Meisterschule nicht als
Fernunterricht machen, sondern vor Ort, und ich habe alles von Hand zu FufS auf
Papier gemacht. [...] Es ist ein anderes Feeling, wenn man in der Klasse sitzt, sich
persénlich sieht und mit dem Lehrer schwétzen kann“ (B25-23).

In dhnlichen Formulierungen fanden sich zahlreiche Verweise auf die Vorteile von
Unterweisungen, Schulungen und Fortbildungen in Prasenzform. Insbesondere
die Lernerfahrungen in der Gruppe, die Moglichkeit zu Nachfragen und die gerin-
geren Hirden, entsprechende Nachfragen zu stellen, versprechen aus dieser Sicht
eine grolRere Motivation zur Teilnahme und bessere Lernresultate.

In einigen Fallen wurde dartber hinaus auf generelle Vorbehalte hingewiesen, fle-
xible digitale Informations- und Schulungsangebote auBerhalb der Arbeitsstatte

ZU nutzen.

,Es gibt viele Leute, die das nicht auf dem privaten Handy haben wollen. Sie be-
griinden das so, dass sie in der Freizeit nichts fiir die Arbeit machen wollen” (B25-
02).

,E-Learning ist auch liber das eigene Handy mdglich, aber privat wird man die
meisten hier nicht dazu bekommen. Die weigern sich schon, das Programm dafiir
auf das private Handy zu installieren. Selbst bei digitalen Lohnzetteln gab es viel
Widerspruch, weil viele einfach nichts von der Hiitte auf ihrem Handy haben wol-
len” (B25-09).

Es vermittelt sich der Eindruck, dass bei vielen Beschaftigten die Bereitschaft ge-
ring ist, arbeitsbezogene Fortbildungsaktivitaten aullerhalb der Werkstore und
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der Schichtarbeitszeiten wahrzunehmen. Bereits die Ubermittlung von Informati-
onen oder Bildungsangeboten auf das private Mobiltelefon wird in manchen Fal-
len als ein Ubergriff des Unternehmens in den privaten Bereich wahrgenommen,
der vielfach nicht akzeptiert zu werden scheint. Diese subjektiven Haltungen kor-
respondieren damit, dass auf der regulatorischen Ebene Vereinbarungen zur ent-
sprechenden Vergitung der mit Fortbildung verbundenen zeitlichen Aufwande
fehlen. Hier spiegelt sich die in Philosophie, Gesellschaftswissenschaften und Zeit-
forschung seit langem als ,System und Lebenswelt”, , Arbeit und Leben” usw. the-
matisierte Trennung des Lebenszusammenhangs in industriellen Gesellschaften
wider.

6. Transformationserwartungen und individuelle
Zukunftsperspektiven

Die Erwartungen der Belegschaft an die Transformation der Stahlproduktion und
die damit verbundenen persénlichen Zukunftsperspektiven stellten einen weite-
ren Schwerpunkt der Befragung dar.3 Es hat sich dabei gezeigt, dass die Beschéaf-
tigten die Transformation in sehr ambivalenten Perspektiven sehen.

6.1 Optimistische Einschidtzungen zur technischen
Beherrschbarkeit

Die DRI/EAF-Technologie wurde von den Befragten ganz (iberwiegend als innova-
tiv, zukunftstrachtig und imageférdernd fiir das Unternehmen wahrgenommen.

,Es ist cool fiir ein Unternehmen zu arbeiten, das zukunftsorientiert ist. Nicht viele
bekommen die Chance so etwas mitzuerleben, da bin ich froh driiber” (B25-11).

»Ich bin grundsdtzlich positiv gestimmt, gegeniiber der Technik und dem Projekt-
ablauf” (B25-22).

3 Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass die Beschiftigtenbefragung zeitlich deutlich vor der Initia-
tive der deutschen Bundesregierung stattfand, die Ziele des Europaischen Emissionshandels fiir
die Industrie zu strecken. Die im Rahmen der seit 2005 bestehenden Regelungen zum Emissions-
handel zur Verknappung und (zur damit verbundenen) Verteuerung von CO2-Emissionen (EU-ETS)
waren die Basis fiir die Rentabilitatskalkulation zum Umstieg auf die wasserstoffbasierte DRI/EAF-
Route in der Stahlproduktion. Im Friihjahr 2026 hatte die Koalition in ihrem Klimaschutzpro-
gramm beschlossen, die Ausgabe von CO»-Zertifikaten zugunsten energieintensiver Industrie-
branchen langer als bisher zu ermoglichen und die Verknappung dieser Zertifikate deutlich zu
strecken (BMU 2026). Damit verandert sich die Rentabilitdt von ,,griinem* Stahl fiir den SHS-Kon-
zern in eine grundlegend negative Richtung (Saarbricker Zeitung, 08.06.2026).
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»Ich finde ich es sehr gut und innovativ, sauber und ressourcenschonend. Es ist auch
gut vom Image her, dass es zu dieser sauberen Branche wird, weil ich immer das
Geflihl habe, dass Menschen die Stahlbranche als Schandfleck ansehen” (B25-03).

Diese positive Einstellung gegeniber den neuen Anlagen und der technischen
Seite der griinen Stahlproduktion verbindet sich mit der Erfahrung, dass es dem
Unternehmen auch in der Vergangenheit gelungen ist, erfolgreiche technische
Grofinvestitionen umzusetzen und zu betreiben.

,Die Okostromversorgung, moderne Elektroéfen und Prozesssteuerung halte ich
fiir machbar” (B25-32).

,,Die Hiitte in Dillingen hat bei Investitionen und Weiterentwicklungen bisher im-
mer auf das richtige Pferd gesetzt. Sie waren oftmals Anschieber von neuen Anla-
gen, oftmals auch weltweit Ersthersteller und bisher hat es immer funktioniert. Ich
hoffe, dass es dieses Mal auch so sein wird” (B25-06).

Ein gewisser Stolz auf die Vorreiterrolle bei der Nutzung innovativer Zukunftstech-
nologie verknipft sich mit einem technischen Gestaltungs- und Beherrschbar-
keitsoptimismus (Feldes, Hielscher 2026). Dieser griindet sich unter anderem auch
darauf, dass sich insbesondere in der Dillinger Stahlproduktion sowohl die Anla-
genkonstruktionen wie auch die Produktqualitdten auf einem weltweit sehr hohen
Niveau bewegen. Zwar wird den neuen Anlagen und den Aufbau- und Inbetrieb-
nahmeprozessen mit Respekt begegnet, aber grundlegende Zweifel an der Be-
herrschbarkeit der DRI/EAF-Technologie klangen nur sehr selten durch.

Kritische Einschatzungen zur Technologie bezogen sich weniger auf die neuen An-
lagen im Unternehmen als auf die Verfligbarkeit der Infrastruktur, um diese Anla-
gen so betreiben zu kénnen, dass die CO,-Ziele auch tatsachlich erreicht werden
kénnen.

,In Saarland ist auch einfach die Infrastruktur nicht da. Und man weif3 ja noch gar
nicht wie das gehen soll mit dem Wasserstoff” (B25-20).

,Der Strom ist daflir zu teuer. Die Kosten fiir Industriestrom liegen aktuell bei drei-
Big Cent, vier Cent wdre notwendig, um rentabel zu sein. Realistisch hdngt das alles
von der Politik ab und wenn die Politik nichts macht, haben wir das ganze Geld
umsonst investiert” (B25-01).
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Die beiden Zitate verdeutlichen zwei zentrale Aspekte: Zum einen wurde die Ver-
flgbarkeit von (grinem) Wasserstoff sowie einer hinreichenden Menge Strom
zum Zeitpunkt der Inbetriebnahme der Anlagen als technisch erfolgskritisch her-
ausgehoben. Der andere Punkt betraf vor allem die Kosten fiir den immensen
Strombedarf der neuen Produktionsroute, wenn seitens der politisch Verantwort-
lichen nicht rechtzeitig ein glinstiger Industriestrompreis realisiert werden wird.

6.2 Zweifel an der Rentabilitit eines aufgezwungenen
Innovationspfads

Vor allem aber waren die Einschatzungen der Beschaftigten von Skepsis und Zwei-
feln gepragt, ob und inwiefern die saarlandische Stahlindustrie mit dem griinen
Stahl am Markt bestehen kann. Denn auf der einen Seite sehen viele der Befragten
das Unternehmen durch die deutsche Politik sowie durch die EU-weite CO,-Be-
preisung auf einen neuen technologischen Pfad gezwungen.

,,Die Transformation wurde uns ja durch die Regierung und die CO; Zertifikate auf-
gedréngt” (B25-04).

»Wenn wir jetzt nichts machen, ist irgendwann die alte Route nicht mehr wirt-
schaftlich genug” (F25-24).

,Hochofen behalten, aber das wdre auf Dauer auch teurer wegen der CO,-Steuer.

Also haben wir auf ldngere Sicht sowieso keine Wahl, als das jetzt umzusetzen
(B25-11).

Einhellig wurde — einerseits — eine Sichtweise formuliert, der zufolge die Regula-
rien in Deutschland und Europa die Hochofenroute zu einem Auslaufmodell ma-
chen wiirden. Spatestens in den 2030er Jahren wiirde aufgrund der CO,-Kosten
mit dieser Technologie kein konkurrenzfahiger Stahl mehr produziert werden kon-
nen, zumal schon jetzt die deutsche Stahlindustrie unter einem immensen Kon-
kurrenzdruck stehe. In dieser Perspektive wurde die Aufgabe der Hochofenroute
als quasi alternativlos betrachtet.

Auf der anderen Seite jedoch lGberwogen in der Befragung sehr skeptische Ein-
schatzungen zur wirtschaftlichen Zukunftsfahigkeit der griinen Stahlproduktion.

»lch hoffe, dass es eine Zukunft hat, weil der Strompreis ja nicht billig ist. Andere
Firmen machen schon zu wegen den Energiepreisen und dann bauen wir hier so
einen Stromfresser hin. Ob das Sinn ergibt, weif8 ich noch nicht. Kann auch sein,
dass das Produkt nachher zu teuer ist” (B25-02).
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»,Man hat auch extrem Angst, dass es nicht funktionieren kénnte [...] Was passiert
dann? Es muss funktionieren. Der Punkt sind die Kosten, die da entstehen. Man
kann ja fiir sich selber nachdenken, ob man, wenn man einkaufen geht, immer nur
Bio kauft. Dann kauft man doch die glinstigeren Produkte” (B25-23).

LJeder weif3, dass die Anlage zu den gegebenen Rahmenbedingungen nicht renta-
bel sein wird“ (B25-01).

»lch bin skeptisch. Am Ende ist das alles eine Rechensache. Die Stahlindustrie in
Deutschland hat aktuell schon Probleme und der Stahl ist fiir die Kunden zu teuer”
(B25-20).

Diese Interviewzitate stehen beispielhaft fir die durchgehend negativen Erwar-
tungen, was die Marktfahigkeit des zukilinftig erzeugten Stahls anbelangt. Zweifel
wurden nicht gegeniiber der Technologie und ihrer Beherrschbarkeit formuliert,
sondern sie betrafen fast ausschliefSlich die Fahigkeit, sich mit dem griinen Produkt
noch am Markt halten zu kénnen. Im Grunde sieht man sich durch die klimapoli-
tisch gesetzten Regularien zu einem technologischen Paradigmenwechsel ge-
zwungen, mit allerdings ungewissen wirtschaftlichem Ausgang fiir das Unterneh-
men und die daran hangenden Arbeitsplatze.

6.3 Verlust von Steuerungsfihigkeit des Unternehmens

Im Wissen um die kritische Marktposition von CO;-reduziertem Stahl richteten
sich die Erwartungen der Befragten auf politische Rahmensetzungen, um diese
Marktrisiken zu begrenzen.

»Man muss dafiir die Politik verfolgen und da kann der Konzern auch nicht viel dazu
sagen aufSer, auf die Politik zu hoffen” (B25-20).

,Negativ sehe ich, was die Politik daraus macht. Inwiefern das ganze politisch ge-
férdert wird, wie die politischen Anforderungen in ein paar Jahren aussehen wer-
den, ob sich der griine Stahl verkauft” (B25-22)

,Das Thema Energiepreis und griiner Wasserstoff sind Leitmerkmale, die gekldrt
werden miissen und wir kénnen das nicht kléren. Friiher hatten wir eigentlich im-
mer unser Schicksal selbst in den Hénden“ (B25-33).

Das Unternehmen wird in dieser Sichtweise zunehmend von Entscheidungen ex-
terner politischer Akteure und von staatlichem Handeln abhangig. Zwar ist diese
Abhéangigkeit der Schwerindustrie von z. B. staatlichen Infrastrukturleistungen
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nicht neu. Dennoch ist die neue Produktionsroute mit ihrem Bedarf an Pipeline-
Strukturen, an Verfligbarkeit von klimaneutral erzeugtem Wasserstoff sowie von
Elektrizitat und an glinstigen Industriestrompreisen von infrastrukturellen Voraus-
setzungen abhangig, auf die das Unternehmen kaum einen Einfluss hat. Es bleibt
fir das Unternehmen und seine Beschaftigten essenziell, dass es auf der politi-
schen Ebene gelingt, Leitmarkte flir den Absatz von griinem Stahl zu etablieren.

Insofern gewinnt die Vorstellung an Gewicht, dass das Unternehmen zum Spielball
externer Akteure werden und die Steuerung seiner Geschicke aus den Handen ver-
lieren konnte. Es werden die Abhdngigkeiten des Unternehmens thematisiert, das
in den vergangenen Jahrzehnten durch technologische Innovationen und hohe
Produktqualitdt seine Marktposition wesentlich aus eigener Kraft behaupten
konnte. Darauf fuBte bislang ein Vertrauen vieler Beschaftigter der , Hitte” in die
eigenen Fahigkeiten zur Zukunftsgestaltung. Dieses (Selbst-)vertrauen scheint nun
in Frage gestellt, und die Entwicklungen des Jahres 2026 zeigen, dass weder die
Milliardeninvestitionen des Unternehmens noch die massive staatliche Forderung
und die Einschnitte bei den Beschaftigten eine langfristige Sicherheit der Markt-
bedingungen fir das Unternehmen schaffen konnten. Vielmehr haben die durch
die Bundesregierung angestoRenen Anderungen der Regeln beim Emissionshan-
del viele Beflirchtungen bestatigt, dass die saarlandische Stahlindustrie auf einen
klimapolitisch gewollten Innovationspfad gedrangt wurde, dem nun aufgrund der
aktuellen politischen Interventionen in die Marktbedingungen die geschaftspoliti-
sche Grundlage entzogen wird.

6.4 Individuelle Zukunftsaussichten

Unabhangig von der Einschatzung des Transformationspfades der saarldandischen
Stahlindustrie wurden die Beschaftigten auch um eine Beurteilung ihrer individu-
ellen Zukunftsaussichten im Unternehmen gebeten. Hierbei ging es vor allem um
die Frage, auf welchem Arbeitsplatz sich die Beschéftigten in finf bis zehn Jahren
sehen.

Fir die Beschaftigten am Hochofen, im Konverterbetrieb sowie einiger vorgelager-
ter Bereiche sind dabei grundsatzlich zwei Optionen denkbar: Entweder ein Ein-
satz an den neuen Anlagen der Direktreduktionsanlage und des Elektrolichtbogen-
ofens, oder aber ein Einsatz an den temporar weiterlaufenden Anlagen der Hoch-
ofenroute. Zum Zeitpunkt der Befragung lagen zwar Planungen zur Anzahl und zu
Qualifikationsanforderungen der zu besetzenden Stellen vor, jedoch noch keine
Informationen, welche konkreten Personen die Altanlagen weiterhin steuern und

welche an die neuen Anlagen migriert werden.

51



6. Transformationserwartungen und individuelle Zukunftsperspektiven

»Wir wissen ja noch gar nicht was wir dort driiben machen werden. Es wird gebaut,
aber wer dahin geht, weifs man nicht. Wegfallen wiirde mein Job [als Instandhal-
ter] aber unabhdngig von der Anlage nicht” (B25-08).

,Und dann hdngt man halt ein bisschen in der Luft, weil gerade, wenn es um das
Personal geht, existieren zwar Ideen, aber das ist alles noch sehr vage. Die wissen
ja selbst noch nicht, wie es sein wird und haben dementsprechend nichts geplant”
(B25-01).

Im Unterschied zu den langfristig angelegten technischen Planungen wird die per-
sonelle Besetzung der Anlagen offenbar deutlich kurzfristiger geregelt. Im Zuge
der krisenhaften 6konomischen Entwicklung der Saarstahl AG wurde Uberdies im
Jahr 2025 entschieden, dass fiir die Phase des Parallelbetriebs der alten und der
neuen Anlagen deutlich weniger Personal neu eingestellt werden soll als urspriing-
lich vorgesehen (vgl. Kap. 3).

Dementsprechend werden innerhalb und zwischen den verschiedenen Standorten
mehr Personalbewegungen im Unternehmen erforderlich werden, die zum Befra-
gungszeitpunkt noch nicht geplant waren. Fir die Beschaftigten ergibt sich daraus
eine Unsicherheit tiber ihren mittel- und langfristigen Einsatzort im Unternehmen.

Die individuellen Zukunftsperspektiven wurden sehr unterschiedlich eingeschatzt.
Insbesondere am Volklinger Standort, welcher im Jahr 2025 deutlich rote Zahlen
schrieb (Saarstahl AG 2026), wurden skeptische Erwartungen formuliert.

»Man macht sich definitiv Sorgen. jeder der was anderes sagt, liigt. Wird es noch
Sinn ergeben, hier zu bleiben mit dem, was man verdient? Wie geht die Geschichte
mit der Transformation aus?“ (B25-19).

»ESs gibt aktuell keinen Arbeitstag, an dem wir untereinander nicht (iber genau die-
ses Thema reden” (B25-20).

,Natiirlich macht das einem Sorgen. Ich bin schon ein paar Jahre im Unternehmen
und habe einige Tiefen mitbekommen. Aktuell gibt es eine Héufung von Tiefen,
nach Corona und dem Ukraine-Krieg und nun diese Geschichte. [...] Ich hoffe, dass
wir nun am tiefsten Punkt angekommen sind“ (B25-22).

Die zum Befragungszeitpunkt aktuellen Krisenerfahrungen verstarken offenbar die
Sorge, dass auch die Transformation zur Griinstahl-Produktion scheitern konnte.
Andere Befragte sahen fiir sich personlich zuversichtlicher in die Zukunft.
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6. Transformationserwartungen und individuelle Zukunftsperspektiven

»lch gehe nicht davon aus, dass mein Arbeitsplatz wegfallen wird. Ganz abge-
schafft werden die alten Anlagen in den néichsten Jahren noch nicht, also kann er
nicht wegfallen. Und vor allem miissen die neuen Anlagen ja weiterhin instandge-
setzt werden” (B25-06).

Hierbei griindet sich die optimistischere Erwartung auch auf die technische Exper-
tise, Uber die der Befragte als Fachkraft der Instandhaltung verfiigt. Die Mehrzahl
der befragten Beschaftigten sah fiir sich personlich den Arbeitsplatz als nicht akut
gefdahrdet an. Die Zukunftserwartungen waren jedoch auch durch altersdifferie-
rende Einschatzungen unterlegt:

»Ich bin jetzt 63. Fiir mich ist abzusehen, dass ich in diesem Werk wahrscheinlich
nach der Transformation keine Position mehr bekommen werde” (B25-16).

»Ich werde jetzt 54 nédchsten Monat und bis die Anlagen mal richtig laufen gehen
ja Minimum noch drei bis vier Jahre vorbei. Ob es sich fiir mich lohnt auf die neuen
Anlagen zu wechseln oder ob ich einer von den Alten sein werde, die hierbleiben,
weif ich noch nicht.” (B25-06).

,Es verunsichert mich nicht, weil ich ja auch erst 27 Jahre alt bin. Ich gehe auf dem
Arbeitsmarkt nicht unter. Ich habe ein Handwerk gelernt, ich kann jederzeit zu mei-
nem Beruf zuriickgehen. Ich bin bereit, meinen Teil in der Firma zu leisten und die
Transformation, so wie die Firma es erwartet und braucht mitzugehen” (B25-21).

Die dlteren Beschaftigten sehen in dem zeitlich befristet geplanten Parallelbetrieb
der alten und neuen Anlagen zumeist die Chance einer zeitlichen Briicke in den
Ruhestand, so dass sie bis zum Renteneintritt innerhalb ihrer gewohnten Tatigkei-
ten an der Hochofenroute verbleiben kdnnen. Jliingere Beschaftigte mit einer noch
langfristigen Verbleibperspektive sehen sich als diejenige Generation, die an den
neuen Anlagen den griinen Stahl produzieren wird. Innerhalb der Altersgruppe
knapp Uber 50 Jahren wurden Unsicherheit und Unklarheiten thematisiert, ob sie
mit ihrem mittelfristigen beruflichen Planungshorizont noch am Betrieb der neuen
Anlagen werden mitwirken kénnen. Personalwirtschaftliche Strategien und Krite-
rien fiir den Einsatz an alter oder neuer Produktionsroute waren den Befragten
nicht bekannt.

Individuelle Arbeitsplatz- und Beschaftigungsrisiken haben die Befragten kaum an
der Frage festgemacht, an welchem Anlagentyp sie personlich zukiinftig eingesetzt
werden. Solange das Unternehmen existiere, so der Tenor, wiirde es seine Be-
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7. Resiimee

schaftigten nicht fallen lassen. Daher waren die dlteren Befragten allesamt zuver-
sichtlich, ihr Arbeitsleben ,,auf der Hitte” bis zum Renteneintritt fortsetzen zu kon-
nen. Zukunftsunsicherheiten wurden in erster Linie mit der Situation des Gesam-
tunternehmens und den unsicheren Marktbedingungen fiir die Produktion des
griinen Stahls verbunden.

7. Resiimee

Insgesamt zeigte sich in der Befragung aus dem Jahr 2025 eine verunsichert wir-
kende Belegschaft. Einerseits wurde der Stolz zum Ausdruck gebracht, als techni-
sche Avantgarde an der Spitze eines in Europa einmaligen Innovations- und Trans-
formationsprozesses der Stahlbranche zu stehen und eine technologische Vorrei-
terrolle einzunehmen. Dieser Stolz verbindet sich mit einer selbstbewussten und
optimistischen Grundhaltung, die neuen Anlagen und Prozesse der DRI/EAF-Route
technologisch beherrschen und sicher im Betrieb halten zu kénnen.

Andererseits wurden die Unsicherheit (iber die Absatzchancen des griinen Stahls
und die wachsenden Abhangigkeiten von nationalen und internationalen politi-
schen Akteuren sehr deutlich artikuliert. Beides fiihrt in der Wahrnehmung der
Beschaftigten zu neuen wirtschaftlichen Vulnerabilitdten, denen das Unterneh-
men aus eigener Kraft kaum entgegentreten kann. Hieran kniipfen sich mitunter
auch Sorgen Uber die langfristigen Arbeitsplatzperspektiven in der Stahlproduk-
tion. Mit den im Jahr 2026 beschlossenen Anderungen der Bedingungen fiir den
Emissionshandel andern sich Gberdies die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
fur die Produktion von ,,griinem” Stahl zutiefst. Daher dirften sich die skeptischen
Einschatzungen des Transformationspfades weiter verstarken.
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