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Beschaftigungsfahigkeit fiir den
demografischen Wandel in der Praxis

Das Beispiel Jeco Jellinghaus

Unternehmen

Die Jeco Jellinghaus GmbH in Gevelsberg produziert mit 245 Mitarbeiterinnen Prazisions-
und Sicherheitsteile. Ausgangspunkt des Produktionsablaufs ist die Gesenkschmiede. In drei
Prozessschritten, dem Vordriicken, Schmieden und Entgraten werden hier Schmiedeteile
produziert. Durch mechanische Bearbeitung und Montage entstehen daraus Endprodukte fir
die Automobilindustrie, den Landmaschinenbau und Getriebehersteller. Jeco Jellinghaus
gehdrt zur JECO Holding, mit weiteren Standorten in Schalksmuihle und Aalen.

Ausgangslage

Die aktuelle wirtschaftliche Situation im Unternehmen und am Standort ist gut. Das war nicht
immer so. Phasen harten Wettbewerbs haben ihre Spuren hinterlassen. Uber Jahre wurde
kaum oder wenig eingestellt. Mdglichkeiten zur Frihverrentung und zum sozialvertraglichen
Abbau von Beschéftigung wurden intensiv genutzt. Dies hatte Folgen fir die betriebliche
Altersstruktur. Wie in vielen anderen Produktionsunternehmen in Deutschland gibt es wenige
Beschaftigte, die junger als 30 und alter als 55 Jahre sind.
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Betriebsrat, Personal- und Geschéftsleitung erkannten in dieser Situation Handlungsbedarf.
Innerhalb der kommenden Jahre wird die Anzahl Beschéftigter, der Altersgruppe 50+ deut-
lich zunehmen. Gleichzeitig schwinden die bislang verfligbaren Optionen zur Foérderung des
vorzeitigen Ausscheidens aus dem Beruf. Als Folge dieser betrieblichen Altersstruktur wird in
den kommenden Jahren zunéchst die Gruppe alterer Beschéftigter deutlich zunehmen. Eini-
ge Jahre spater wird die Anzahl Mitarbeiter steigen, die in den Ruhestand wechseln.

Doch das Bild, das die Zahlen fur das gesamte Unternehmen liefern, ist trigerisch. In den
Daten wird die Situation der ,jlingeren und ,alteren“ Abteilungen zusammengefasst. Hand-
lungsempfehlungen, die aus dem Mittelwert abgeleitet sind, passen weder an der einen,
noch an der anderen Stelle. Notwendig ist ein detaillierter Blick auf die Altersstruktur der ein-
zelnen Bereiche, Abteilungen und Teams. So lasst sich erkennen, worauf Mal3nahmen ab-
zielen mussen. Scheiden kurzfristig viele Mitarbeiter aus, so ist deren Know-how und Wissen
an Nachfolger im Unternehmen weiterzugeben, sind geeignete Strategien zur Personalge-
winnung zu bestimmen. Neue Mitarbeiter missen eingestellt und rechtzeitig eingearbeitet
werden. Gleichzeitig sind flur die Beschéftigten, die noch eine langere Phase des Berufsle-
bens vor sich haben, MalRnahmen zu ergreifen, mit denen die Arbeits- und Beschaftigungs-
fahigkeit geférdert wird.

Altere, Alternde und Junge — Handlungsfelder in der Schmiede

Fur den Bereich der Schmiede bei Jeco Jellinghaus zeigt sich: ca. 67% der Beschéftigten
befinden sich im Alter zwischen 40 und 55; der Altersdurchschnitt liegt bei ca. 44 Jahren. Auf
den ersten Blick wird deutlich: Es miissen Konzepte entwickelt werden, die es den Beschaf-
tigten ermdglichen, auch in der Altersspanne von 55 bis zur Rente mit 65 bis 67 Jahren ge-
sund und leistungsfahig zu arbeiten. Eine erste Bestandsaufnahme der Situation in der
Schmiede forderte zunachst Probleme zu Tage: Die Handhabung der Schmiedeteile ist kor-
perlich sehr anspruchsvoll. Weitere Belastungen entstehen durch das Arbeiten im gemein-
samen Takt, hohe Konzentration und einen hohen Larmpegel.

Trotz einer Reihe bereits umgesetzter MaRnahmen zur Erleichterung der Arbeit nehmen Un-
ternehmensleitung, Betriebsrat und auch viele altere Beschéftigte an, dass unter den gege-
benen Umstanden nur wenige Beschaftigte ohne deutliche Einschrankungen im Bereich
Schmiede bis zum Erreichen des reguldren Rentenalters arbeiten kénnen. Vor diesem Hin-
tergrund entschieden Unternehmensleitung und Betriebsrat gemeinsam aktiv zu werden.
Durch die Sicherung und Verbesserung der Beschéaftigungsfahigkeit soll fur das Unterneh-
men langfristig sichergestellt werden, dass die Beschéftigten wie bisher motiviert und ver-
lasslich hohe Qualitat produzieren. Risiken durch steigende Krankenquoten und Wissens-
und Erfahrungsverlust durch ausscheidende Mitarbeiter sollen verringert werden. Fir den
Betriebsrat ist entscheidend, dass alle Beschéftigten gute Arbeitsbedingungen erhalten und
bis zur Rente produktiv im Unternehmen arbeiten kénnen.

Ein erster LOsungsansatz

Die Belastung fur altere Schmiede zu verringern, scheint angesichts hoher korperlicher Be-
lastungen eine naheliegende LAsung fir den Bereich Schmiede. Entweder werden schwere
Tatigkeiten im Bereich umverteilt oder dltere Beschaftigte erhalten Mdéglichkeiten in andere
Bereiche des Unternehmens zu wechseln. Ein solches Konzept hat mehrschichtige Folgen:
Es entsteht deutlich friher ein Bedarf an neuen Mitarbeitern im Bereich Schmiede. Durch
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den Abgang von Wissenstragern geht zudem Erfahrungswissen geballt verloren. Dem Kon-
zept liegt die Annahme zugrunde, dass neue, jingere Mitarbeiter nicht nur den Altersschnitt
senken, sondern auch weniger Probleme mit den Belastungen der Arbeit haben werden. Das
scheint auf den ersten Blick ein Gewinn zu sein.

Betriebliche Erfahrungen, Starken und Grenzen

Die Erfahrungen im Unternehmen mit der Rekrutierung von Schmieden zeigen, dass es
schwierig ist, junge Bewerber fir die Arbeit zu gewinnen. Darlber hinaus schaffen es bei
weitem nicht alle Interessenten, erfolgreich ,am Hammer® zu arbeiten. Und auch bei denen,
die das passende Geschick entwickeln, ist oft eine jahrelange Einarbeitung erforderlich, um
die notwendige Erfahrung zur Bearbeitung komplizierter Schmiedeteile zu erlangen. Viele
erfolgreiche Schmiede sind Uber einen ,Quereinstieg“ in den Beruf gekommen. Eine Orien-
tierung der Personalrekrutierung fur die Schmiede auf vorwiegend junge Mitarbeiter und die
Umsetzung von Alteren erscheint vor diesem Hintergrund wenig Erfolg versprechend. Ein
Blick in die Krankenstatistik im Bereich liefert hierflr ein weiteres Argument. Diese Daten
zeigen, dass die Alteren im Bereich trotz der Belastungen im Beruf keinen héheren Kranken-
stand haben, als die Jingeren. Die dem Lésungskonzept zugrunde liegende Annahme, dass
jungere Mitarbeiter bessere Potenziale haben, um die Belastungen auszugleichen, wird da-
mit zumindest in Teilen in Frage gestellt.

Das Beispiel zeigt, dass einfache Losungen oft zu kurz greifen. Dies gilt umso mehr, wenn
die Einstellungen und Wiinsche der Beschéftigten bei Vorhaben zur Veranderung von Tatig-
keiten und Wechseln zwischen Abteilungen nicht bertcksichtigt werden. Trotz der von ihnen
benannten Belastungen durch den Beruf sind nur wenige Schmiede bereit, diesen gegen
eine andere Tatigkeit zu tauschen. Handfeste Grunde hierfur liegen bei weitem nicht nur in
der Entlohnung mit Pramien und Zulagen. Im Bereich der Schmiede besteht ein gutes Ar-
beitsklima, die Organisation der Arbeit mit Springerpausen in den stiindlichen Verteilzeiten
schafft Freiraume im Arbeitsalltag. Dadurch hebt sich die Arbeit in der Schmiede von ande-
ren Abteilungen ab. Das in jahrelanger Erfahrung gewonnene und fur eine gute Arbeit als
Schmied entscheidende praktische Know-how ist in anderen Bereichen nur schwer nutzbar.
Auch muss es immer wieder praktisch geschult werden. Das erschwert den Transfer in ande-
re Tatigkeitsbereiche, die andere Handfertigkeiten und Kenntnisse erfordern. Fir den einzel-
nen Beschaftigten bedeutet ein Tatigkeitswechsel neben dem Aufwand der Einarbeitung
auch die Bereitschaft, erneut in die Rolle eines Anfangers zu schlipfen.

Lésungen entwickeln — Muster durchbrechen

Alternativ zum skizzierten Losungsszenario lassen sich verschiedene Problemlésungsstrate-
gien verbinden. Sie sollten Angebote schaffen, die auf die individuellen Potenziale und Wun-
sche der Beschaftigten ausgerichtet sind. Diese Lésungsansatze sind so zu gestalten, dass
Beschaftigte und Unternehmen gleichermal3en profitieren.

Grundlage der Entwicklung der Komponenten dieses differenzierten Losungskonzepts ist
eine Bestandsaufnahme der Potenziale und Vorstellungen der Beschéftigten sowie der Fih-
rungskrafte im Bereich. Ziel dieser Mal3nhahmen ist es, keine Beschaftigten von der Bearbei-
tung des Themas demografischer Wandel im Betrieb auszuschlieBen. Das gewabhrleistet,
dass Ldsungen fur alle Beschaftigtengruppen tragfahig sind und Verbesserungen enthalten.

Arbeit besser gestalten
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Ldsungen zu erarbeiten, die fur alle Beschéftigten Belastungen in der Arbeit verringern, ist
das Ziel des Prozesses. Es geht um Fragen, wie physische und psychische Belastungen
abgebaut und Arbeitsprozesse und Arbeitsorganisation verbessert werden kdnnen. Dazu
gehoren MaRnahmen, die Fahigkeiten und Kompetenzen im Team so starken, dass alle Be-
schéaftigten maoglichst viele der unterschiedlichen Tatigkeiten im Bereich ausfiihren kdénnen.
Dies verringert einseitige Belastungen. Weitere Verbesserungspotenziale liegen in der ver-
starkten Ausrichtung der Produktionssteuerung auf optimale Qualitdt. Durch ein neues Pra-
miensystem werden bereits Anreize zur Produktion von Qualitat statt Quantitat gegeben.
Dieser Prozess kann noch weiter ausgebaut werden. Die Fuhrungskréfte tragen ebenfalls
entscheidend zur Verbesserung der Belastungssituation bei. Das Aufgabenspektrum reicht
dabei von Fragen der Arbeitssicherheit bis zur Wertschatzung und Férderung aller Beschaf-
tigten. Hierfir missen Fahigkeiten und Kompetenzen ausgebaut werden.

Neue Aufgaben schaffen

Durch die veranderte Arbeitsgestaltung wird Beschéaftigungsfahigkeit praventiv gestarkt. Fur
alle Beschaftigten liegen in diesem Prozess Chancen, langer erfolgreich im Arbeitsprozess in
der Schmiede zu verbleiben. Darlber hinaus sind MaRnahmen zu entwickeln, die es Alteren
ermdglichen langer erfolgreich im Beruf zu bleiben. Dazu missen Tatigkeiten und Aufgaben
ausgebaut werden, die das besondere Leistungsprofil dlterer Beschéftigter nutzen und for-
dern. Wahrend die Leistungsfahigkeit und Belastbarkeit des Muskelsystems im Alter ab-
nimmt, wachsen Erfahrung und soziale Kompetenz. Erfahrungsintensive Bereiche wie die
Schmiede kdénnen besonders gut davon profitieren, wenn die Weitergabe von Wissen syste-
matisch organisiert wird. Altere Beschaftigte erhalten mit Aufgaben der Schulung und Einar-
beitung Tatigkeiten, die sie im Arbeitsalltag entlasten und neu fordern. Bedarf an Erfahrungs-
und Wissensaustausch besteht nicht nur fur neue Mitarbeiter. Auch innerhalb des Bereichs
kann durch diese MaRnahmen erreicht werden, dass Beschéftigte mehr verschiedene Tétig-
keiten Ubernehmen kénnen und die Qualitat verbessert wird.

Neue Perspektiven erschlielen

Eine weitergehende Mdoglichkeit um Beschéaftigungsfahigkeit insbesondere — aber nicht nur —
alterer Beschaftigter zu sichern und zu starken, liegt in der Schaffung von Alternativen zur
Tatigkeit in der Schmiede. Dieser Schritt ist weitreichend und nur flr wenige Beschéftigte
unmittelbar attraktiv. Zusammen mit passenden unterstitzenden Maflinahmen und verbun-
den mit der Perspektive, langer erfolgreich im Beruf verbleiben zu kénnen, kann hieraus fir
eine Reihe von Mitarbeitenden eine interessante Option werden. Erfolgreich umgesetzte
PioniermalRnahmen versprechen zudem Folgewirkungen. Bislang undenkbare Veranderun-
gen werden schrittweise alltaglich. Die Ubernahme neuer Téatigkeiten wird starker als Ab-
wechslung denn als Abstieg wahrgenommen. Gleichzeitig wéchst das Verstandnis fur die
Arbeit anderer Abteilungen und Bereiche. Der Blick der Beschéftigten fur eine gute Organisa-
tion der Arbeitsprozesse erweitert sich tiber die Grenzen des eigenen Bereichs hinaus.

Fazit

Der gestufte Zielhorizont der skizzierten MalRnahmen ermdéglicht kurzfristig unter Beteiligung
aller Beschaftigtengruppen und mit Nutzen fir Unternehmen und Beschaftigte, Beschatti-
gungsfahigkeit zu verbessern. Damit werden die Voraussetzungen gestarkt, die Herausfor-
derungen durch den demografischen Wandel erfolgreich zu bewadltigen. Die unmittelbare
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Wirksamkeit vieler Malinahmen sichert Motivation. Gleichzeitig wird praktisches Know-how
und Erfahrung gesammelt, wie Probleme ergebnisorientiert bearbeitet werden kénnen. Mit
diesem RuUstzeug kénnen weitergehende Angebote gestaltet werden. Nutzniel3er sind kleine-
re Beschéftigtengruppen. Sie erhalten auf diesem Weg Zugang zu spezifischen Angeboten,
die den individuellen Winschen und Méglichkeiten gerecht werden. Kreative und bedarfsge-
rechte Angebote machen die Ubernahme neuer Tatigkeiten, Einarbeitung und Wechsel at-
traktiver. Gelingt es, diesen Prozess zu etablieren, wird die innerbetriebliche Flexibilitat und
Dynamik merklich steigen. Das starkt die Beschaftigungsfahigkeit nicht nur bei alteren Be-
schéftigten. Es ist gleichzeitig ein Beitrag zu einer besseren Zukunftsfahigkeit fir das Unter-
nehmen.
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