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Der ndemografische Wandel« hat die Offentlichkeit
und die Politik erreicht und vor einigen Jahren schon
die Tarif- und Unternehmenspolitik. Schwerpunkte

von Strategien zur Bewaltigung des verdnderten
Altersaufbaus im Unternehmen sind zum einen die
Forderung der Arbeitsfahigkeit dlterer Menschen und
zum anderen die Gewinnung zusatzlicher Arbeitskrafte.

Wird die Entwicklung der Leistungs-
fahigkeit dlterer Menschen diskutiert,
so gehen die Akteure — je nach Erfah-
rungshintergrund, Branche und den zu
betrachtenden Titigkeiten — von einem
Defizitmodell oder von einem Kompe-
tenzmodell aus.

Das sogenannte Defizitmodell besagt,
dass mit zunehmendem Alter die indi-
viduellen Leistungspotenziale, so auch
die Innovationsfihigkeit der Menschen
nachlassen. Im Rahmen des Defizitmo-
dells werden Alterszuschreibungen wie
geringerer Nutzen, eingeschriankte Ge-
sundheit sowie haufigeres Vorkommen
chronischer Erkrankungen angefiihrt.

Demgegeniiber spricht das Kompe-
tenzmodell den Alteren auch oberhalb
der Altersgrenze von 50 Jahren Innova-
tionspotenzial zu, sofern die Rahmen-
bedingungen entsprechend ausgestaltet
sind. Das Kompetenzmodell beruht im
Gegensatz zum Defizitmodell auf posi-
tiven Altersbildern. Es wird beispiels-
weise betont, dass der Bereich der sozi-
alen Kompetenzen bei dlteren Beschif-
tigten deutlich ausgeprigter sei als bei
Jungeren. Weiterhin werden ihnen ein
hoheres Erfahrungswissen sowie eine
grofSere Zuverlissigkeit zugeschrieben.

Beide Modelle neigen — wie alle Mo-
delle — zu Verallgemeinerungen und
Stereotypen, da sie individuelle Abwei-
chungen nicht berticksichtigen und die
Kontextabhingigkeit von Fihigkeiten
ausblenden. Unabhingig davon, wel-
chem Denkmodell man zuneigt, stellt
sich auf mindestens drei Gestaltungs-

ebenen, die Frage, wie der demografi-
sche Wandel in Deutschland bewiltigt
werden soll: auf der gesellschaftlichen
Ebene, auf der Ebene der Tarifpartner
und auf der Ebene der Betriebspartner.

Gesellschaft und
demografischer Wandel

Der demografische Wandel ist in der
Gesellschaft angekommen. Schlagwor-
ter sind Rente mit 67 oder 69 Jahren,
Perspektive 50plus, Weiterbildung 4lte-
rer Mitarbeiter, Gesundheitsforderung,
Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
Blue Card fiir Menschen aus Drittstaaten
und eine Arbeitserlaubnis fir langjihrig
in Deutschland lebende Auslander.

Die gesellschaftlichen Strategien hin-
ter diesen MafSnahmen, um in Zukunft
die notwendigen Arbeitskrifte und den
Wohlstand in Deutschland zu sichern,
heifSen: Fordern der Beschiftigungsfa-
higkeit dlterer Mitarbeiter, ErschliefSen
der Stillen Reserve und Gewinnung von
qualifizierten auslindischen Mitarbei-
tern. Dabei geht man auf der gesellschaft-
lichen Ebene — nicht zuletzt aus Griinden
der Political Correctness — praktisch nur
von dem Kompetenzmodell aus.

Neben den gesellschaftlichen Grup-
pen und politischen Parteien haben auch
die Tarifvertragsparteien die Herausfor-
derung erkannt und Tarifvertrage abge-
schlossen, die den demografischen Wandel
aufgreifen. Beispielhaft seien hier mogliche
Handlungsfelder der Sozialpartner skiz-
ziert und durch praktische Beispiele belegt.
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Erhaltung der
Beschaftigungsfahigkeit
alterer Mitarbeiter

Aufgrund der aktuellen Herausforderun-
gen bei der Personaleinsatzplanung von
»leistungsgewandelten Mitarbeitern«
haben die Sozialpartner sich des Themas
des demografischen Wandels bereits vor
zehn Jahren angenommen. Es waren Un-
ternehmen und Branchen mit industriel-
ler Produktion und einer ausgeprigten
Schichtarbeit, die den Anfang machten.
Seit Mitte des ersten Jahrzehnts dieses
Jahrhunderts wurden erste Tarifvertra-
ge zur Demografie abgeschlossen und
schrittweise weiterentwickelt.

Diese Tarifpartner gingen offensicht-
lich vom Defizitmodell aus. Sie wollten
die Beschiftigungsfihigkeit der dlteren
Mitarbeiter erhalten, um auch kiinftig
die qualitativen und quantitativen He-
rausforderungen am deutschen Arbeits-
markt erfolgreich annehmen zu konnen.
Die Sozialpartner haben eine Vielzahl
verschiedener Handlungsoptionen, die
auch kombinierbar sind: Sicherung der
Beschiftigungsfahigkeit der dlteren
Mitarbeiter durch Gesundheitsforde-
rung und Qualifizierung, angemessene
Vergiitung der Mitarbeiter zur Siche-
rung ihrer Beschiftigung sowie Friih-
verrentung von einsatz- und leistungs-
geminderten Mitarbeitern.

ErschlieBung der »Stillen Reserve«

In der volkswirtschaftlichen Statistik
tauchen in der »Stillen Reserve« Men-
schen auf, die arbeitsfihig und arbeits-
willig sind, denen es aber aufgrund der
aktuellen Lebensbedingungen nicht
moglich ist, eine Arbeit anzunehmen;
sie melden sich deshalb nicht bei der
Agentur fir Arbeit als arbeitsuchend.
Menschen in der Stillen Reserve sind
beispielsweise Menschen, die ihre Be-
rufstitigkeit nicht mit der Kindererzie-
hung oder der Pflege dlterer Angehori-
ger verbinden konnen oder die an ihrem
Wohnort keine Tatigkeiten finden und
fur die die Fahrt zu einem weit ent-
fernten Arbeitsplatz 6konomisch nicht
sinnvoll ist.

Um diese Menschen zu erreichen und
sie fiir den Arbeitsmarkt zu gewinnen,
bedarf es besonderer, auf sie zugeschnit-
tener Angebote, deren Rahmen sich
durch die Tarifvertragsparteien beispiels-
weise so gestalten lasst, dass sie aufgrund
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raumlicher und zeitlicher Flexibilitat fiir
diese Menschen attraktiv sind.

Gewinnung von Menschen
aus Drittstaaten

Die Gewinnung von auslidndischen Mit-
arbeitern aus Drittstaaten ist eine weitere
Moglichkeit, die Liicke am Arbeitsmarkt
zu schlieflen. Hier gibt es zwei grund-
legende Strategien, zum einen konnen
qualifizierte Mitarbeiter, die bereits in
Deutschland leben und keine Arbeitser-
laubnis haben, eine solche erhalten; zum
anderen konnen Mitarbeiter im Ausland,
die Uber entsprechende Qualifikationen
verfuigen, angeworben werden, um die
Liicke am Arbeitsmarkt zu schliefSen.

Was Unternehmen tun konnen

Die Unternehmen — auch die der Sozial-
wirtschaft — miissen sich auf den Arbeits-
kraftemangel einstellen. Sie haben meh-
rere Grundstrategien, um ihn zu bewalti-
gen. Dabei sind sie — im Gegensatz zu der
gesellschaftlichen Ebene und der Ebene
der Tarifpartner — grundsitzlich nicht an
die nationalen Grenzen gebunden.

m Handlungsfeld Arbeitspolitik: Die
Altersforschung konnte zeigen, dass
sich Beschiftigte derselben Alters-
gruppe deutlich in ihren Fahigkeiten
und ihren Leistungsmoglichkeiten
unterscheiden. Unterschiede zwischen
gleichaltrigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern nehmen mit dem Alter
tendenziell zu. Je nach Unternehmen
und Arbeitsplatz sind sie mit unter-

Arbeitszeitgestaltung liegen die Ge-
staltungsmoglichkeiten bei dem Vo-
lumen, der Dauer und der Lage der
Arbeitszeit. Durch entsprechende
Verinderungen mit dem Ziel, die Be-
lastungen der alteren Mitarbeiter zu
verringern und so einen Beitrag zum
Erhalt der Arbeitsfihigkeit leisten,
kann das Unternehmen reagieren.

Handlungsfeld Leistungspolitik: Ba-
sis fur die Gestaltung der Arbeits-
pldtze sind zum einen die Auflagen
der Berufsgenossenschaften und zum
anderen nach MafSgabe des Betriebs-
verfassungsgesetzes die »gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse tiber die menschengerechte Ge-
staltung der Arbeit«. Basis fiir die Be-
messung der Leistung in den Unter-
nehmen ist zusatzlich zum § 611 BGB
die von den Sozialpartnern getragene
— und von den Arbeitsgerichten ge-
nutzte — sogenannte »REFA-Normal-
leistung«. Sie geht von gewerblichen
Tatigkeiten und Bewegungsablidufen
aus. Der Arbeitgeberverband Sud-
westmetall und die IG Metall haben
im Jahr 2003 im Entgeltrahmenta-
rifvertrag (ERA-TV) eine tarifliche
Bezugsleistung formuliert, die auf
der REFA-Normalleistung basiert
und sowohl fur korperliche als auch
fur geistige Tatigkeiten gilt. Diese
Formulierung wird weit tber die
vertragsschlieffenden Parteien hin-
aus als Norm akzeptiert. Gerade in
der Sozialwirtschaft bedarf es bei
der Dienstplangestaltung der Vor-
stellung einer Standardleistung, die
Mitarbeiter erbringen, damit die an-

»Jede Branche und jedes Unternehmen

muss seinen eigenen Wegq finden«

schiedlichen Anforderungen konfron-
tiert. Es liegt daher nahe, im Kontext
der jeweiligen Situation zu fragen:
Welche Fihigkeiten liegen bei dem be-
treffenden Mitarbeiter vor und welche
Kompensations- und Unterstiitzungs-
leistungen konnen durch den Betrieb
erbracht werden? Méglichkeiten, den
Arbeitsprozess dem einzelnen Mit-
arbeiter oder Mitarbeitergruppen
anzupassen, liegen beispielsweise in
der Arbeitsorganisation, der Arbeits-
gestaltung und in den Regelungen,
die die Arbeitszeit betreffen. Bei der
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liegende Arbeit fachlich und zeitlich
zur Zufriedenheit der anvertrauten
Menschen erledigt werden kann.

Handlungsfeld Personalpolitik: Der
Personalpolitik fillt im demografi-
schen Wandel eine besondere Rolle zu,
denn sie verfugt tiber ein breites An-
gebot an Interventionsmoglichkeiten:
Rekrutierung, Personalentwicklung,
Renteniibergang; Gestaltung von Teil-
zeitarbeit, Jobsharing, Home Office,
schrittweise Pensionierung (Altersteil-
zeit); Arbeitszeitgestaltung zur besse-
ren Vereinbarkeit von Familie und Be-
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Beispiele fiir Demografie-Tarifvertrage

Die Sozialpartner haben sich fur unter-
schiedliche Handlungsfelder entschieden.
Es zeigt sich, dass bei der Wahl der Strate-
gien die jeweilige Problemlage der Bran-
che entscheidend war. Dabei standen die
Handlungsfelder »altere Mitarbeiter« und
»Stille Reserve« eindeutig im Vordergrund,
Modellprojekte zur Beschaftigung auslan-
discher Mitarbeiter laufen an. Beispielhaft
genannt ist hier als erstes ein Beispiel au-
Rerhalb der Sozialwirtschaft, das zeigt, dass
jede Branche und jedes Unternehmen seine
spezifischen Antworten finden muss:

m VW Tarifvertrag »Demografischer
Wandel l«: Der Tarifvertrag aus dem
Jahr 2007 stellt die gesundheitsforder-
liche und alternsgerechte Gestaltung
der Arbeits- und Leistungsbedingun-
gen, den Schutz der Gesundheit unter
eigenverantwortlicher und weitestge-
hender Beteiligung der Beschaftigten,
das Schaffen von Optionen fir eine
flexible und differenzierte Lebensar-
beitszeit und das Sicherstellen einer
moglichst ausgewogenen Altersstruk-
tur in den Fokus und definiert als be-
triebliche Handlungsfelder die Unter-
nehmenskultur, die Arbeitsgestaltung,
das Gesundheitsmanagement, die Per-
sonal- und Teamentwicklung, die Perso-
naleinsatzplanung und die Arbeitszeit-
gestaltung. Die Kosten der MaRnahmen
tragt Volkswagen, also der Arbeitgeber.

sonderz

m Arbeitsvertragsrichtlinien der Caritas: In
der Caritas ist der Anteil der beschaftig-
ten Frauen im Vergleich zum produzie-
renden Gewerbe relativ hoch. Aus die-
sem Grund stand in den Verhandlungen
der tarifsetzenden Arbeitsrechtlichen
Kommission die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie im Vordergrund. Die Arbeits-
vertragsrichtlinien der Caritas sehen seit
2011 eine Sozialkomponente zur besse-
ren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
vor. Sie zielen somit insbesondere auf
die ErschlieBung der »Stillen Reserves,
beispielsweise durch die Finanzierung
der Kinderbetreuung und den Erhalt der
Arbeitsverhdltnisse trotz der Pflege von
Angehorigen ab. Die Kosten der MaR-
nahmen tragt der Arbeitgeber.

m Haustarifvertrag »Pflegen und Woh-
nen«: Das stadtische Unternehmen
der Freien und Hansestadt Hamburg
»Pflegen und Wohnen« hat aufgrund
der physisch und psychisch belasten-
den Arbeitsbedingungen in der Pflege
der Gesundheitsforderung einen ho-

m Arbeitgeberverband Pflege: Der Ar-

hen Stellenwert beigemessen. In einem
Haustarifvertrag mit ver.di wurde im Ta-
rifvertrag ein Passus zur Gesundheitsfor-
derungeingefiigt (§ 5a), der festlegt, dass
der Arbeitgeber ein jahrliches Budget fir
Gesundheitsforderung zur Verflgung
stellt. Die Hohe des Budgets betragt fur
die circa 1.650 Mitarbeiter im Jahr 2012:
75.000 Euro, im Jahr 2013 100.000 Euro
und im Jahr 2014 125.00 Euro.

beitgeberverband Pflege, der bisher
keine Tarifvertrage abgeschlossen hat,
setzt andere Akzente. Er hat mit den
Regierungen von China und Deutsch-
land seit Januar 2013 fiir die Dauer von
finf Jahren ein Modellprojekt laufen,
bei dem 150 chinesische Mitarbeiter
in Gruppen von 6 bis 10 Menschen in
einer Einrichtung arbeiten. Die chine-
sischen Mitarbeiter sind fachlich hoch
qualifiziert und wurden kulturell und
sprachlich aufihre Arbeit in den Alten-
und Pflegeheimen vorbereitet. Der
Arbeitgeberverband Pflege verweist
auf die guten Erfahrungen mit stidost-
asiatischen Mitarbeitern in deutschen
Krankenhdusern Ende der 1960er und
Anfang der 1970er Jahre des letzten
Jahrhunderts und die kulturbedingte
Achtung der alten Menschen in den
slidostasiatischen Kulturkreisen.
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ruf; Nutzung gesetzlicher Regelungen,
beispielsweise die betriebliche Ausge-
staltung der Nutzung tariflicher De-
mografiefonds. Einen besonderen Stel-
lenwert in der Personalpolitik haben
die Angebote fiir jiingere potenzielle
Mitarbeiter am Arbeitsmarkt und die
Bindung der jiingeren Mitarbeiter an
das Unternehmen. Die Rekrutierung
und Weiterbildung sollte sich jedoch
auch auf iltere Mitarbeiter beziehen,
die iber eine entsprechende Motiva-
tion und Fihigkeiten verfiigen. Thnen
sind betriebliche Perspektiven — seien
es Karrierechancen oder Renteniiber-
ginge — zu eroffnen.

m Handlungsfeld  Entgeltpolitik:
Die Vergutung der Mitarbeiter in
Deutschland folgt im Wesentlichen
der Vorstellung, dass die Mitarbeiter
nach dem Wert ihrer Arbeit vergii-
tet werden. Dieser hingt zum einen
davon ab, welche Anforderungen die
Titigkeit an den Mitarbeiter stellt und
zum anderen, wie hoch das erarbei-

tete Leistungsergebnis ist (doppeltes
Aquivalenzprinzip von Kosiol). Legt
man dieses Prinzip zugrunde, dann
wird sich das Entgelt der Mitarbeiter
entsprechend ihrer Einsatzfihigkeit
und Leistungsfihigkeit entwickeln.

Fazit

Der demografische Wandel hat die
Bundesrepublik Deutschland erreicht
und bedroht die internationale Wett-
bewerbsfihigkeit des Standortes und
die Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen.

Die Sozialwirtschaft kann aufgrund
der notwendigen Kundennihe nur be-
dingt ihren Standort wihlen und muss
deshalb andere Antworten finden als das
produzierende Gewerbe. Auf der gesell-
schaftlichen Ebene und der Ebene der
Sozial- und Tarifpartner wurden erste
symbolische nationale Anstrengungen un-
ternommen, um den Standort zu starken
und den Wohlstand langfristig zu sichern.
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Die Unternehmen miissen ihre Ar-
beits- und Leistungspolitik sowie Perso-
nal- und Entgeltpolitik auf die kiinftigen
Gestaltungsmoglichkeiten hin ausloten.
Aufgrund der Analyse und Bewertung
der Situation ist ein optimaler Strategie-
Mix zu entwickeln und umzusetzen.
Hierbei kommt es in besonderem Mafs
auf die konstruktive Zusammenarbeit
von Geschiftsleitung und Betriebsrat
— aber auch der Sozialpartner — zur Si-
cherung der Wettbewerbsfahigkeit, des
Standortes und der Arbeitspldtze im
demografischen Wandel an. ]
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