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VORWORT

Der demografische Wandel ist in den Unternehmen ange-
kommen: Das Durchschnittsalter der deutschen Belegschaf-
ten steigt, die Anzahl der Berufsanfanger sinkt, der Mangel
an Fachkraften wird sptrbar. Dass das keine Momentauf-
nahme ist, zeigt die DGFP-Studie zum Thema Megatrends :
Auch in den nachsten Jahren wird die Bewaltigung des
demografischen Wandels das Personalmanagement in
hohem MafRe fordern.

Die Frage, die im Raum steht, ist nun: Wie wird sich der
demografische Wandel auf die Personalprozesse auswir-
ken?

Der DGFP-Arbeitskreis ,Vergttung in Zeiten demografi-
schen Wandels“ beschaftigte sich mit den Konsequenzen
des demografischen Wandels fir die Konstitution von Ver-
gltungssystemen. Dieses Thema ist nicht trivial: Es setzt ein
einheitliches Verstandnis von den unternehmensspezifi-
schen Auswirkungen des demografischen Wandels und von
den konstitutiven Elementen von Vergltungssystemen
voraus.

Wie sich der demografische Wandel konkret zeigt, ist so
unterschiedlich wie die Vielfalt der Unternehmen. Je nach
Branche, Region und Beruf kdnnen Fachkraftemangel und
alternde Belegschaften hochst unterschiedlich ausfallen.
Gleiches gilt fur die Diskussion der Konsequenzen fir Ver-
gltungssysteme: Sprechen wir Uber das Grundgehalt, Gber
variable Gehaltsbestandteile oder Uber betriebliche Sozial-
leistungen? Wird die Personalentwicklung zu den Sozialleis-
tungen gezahlt? Wird die Diskussion unter Einbeziehung
der heterogenen Tariflandschaft oder unabhangig davon
gefthrt?

Dass eine thematische Fokussierung nicht immer stringent
durchzuhalten ist, zeigen die Verdnderungen in der inhaltli-
chen Ausrichtung des Arbeitskreises: Er konstituierte sich
urspringlich unter dem Arbeitstitel ,,Demografie und Ver-
gUtung”. Aufgrund der kontroversen Diskussionsergebnisse
wurde dieser Arbeitstitel zuerst in ,Demografie und Total
Compensation”, dann in ,Demografie und Total Return
und schlieBlich in ,Vergltung in Zeiten demografischen
Wandels“ gedndert.

Das vorliegende Thesenpapier zeichnet die kontroversen
Diskussionen des Arbeitskreises nach. Es prasentiert die
Pramissen einer fundierten betrieblichen Diskussion des
demografischen Wandels und zeigt unterschiedliche Deu-
tungsmoglichkeiten far Vergitungssysteme auf.

Wir danken den folgenden Mitgliedern des Arbeitskreises
flr ihre Diskussionsbeitrage:

e Wolfgang Braun, IBM Deutschland GmbH, Ehningen
o Steffen Faltus, Wacker Chemie AG, Mlnchen

e Prof. Dr. Kurt Femppel, Ludwigsburg

e Hans-Jurgen Fischhuber, Siemens AG, Miinchen

e Prof. Dr. Lars W. Mitlacher, Duale Hochschule Baden-
Wirttemberg, Villingen Schwenningen

e Dr. Lars Reichmann, BASF SE, Ludwigshafen

Ein besonderer Dank gilt Prof. Dr. Kurt Femppel flr die
Steuerung der Diskussion und die Erstellung des abschlie-
Benden Thesenpapiers.

Dusseldorf, Januar 2012
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1. DEMOGRAFISCHE PRAMIS__SE: ALTERUNG UND
SCHRUMPFUNG DER BEVOLKERUNG

Die im November 2009 vom Statistischen Bundesamt vor-
gestellte koordinierte 12. Bevolkerungsvorausberechnung -
keine Prognose, sondern eine Modellrechnung - bestatigt
die schon seit vielen Jahren vorhergesagte Alterung und
Schrumpfung der Bevdlkerung. Die Ursachen liegen in
erster Linie in der ansteigenden Lebenserwartung der Men-
schen sowie in dem unverandert niedrigen Geburtenniveau.

Die fUr das Arbeitskreisthema relevanten Aussagen dieser
Bevédlkerungsvorausberechnung lauten:

o Die Bevolkerungszahl wird von heute 82 Mio. auf 65 - 70
Mio. im Jahre 2060 zurlickgehen.

e Die Bevodlkerung im Erwerbsalter von 20 - 64 Jahren
wird von heute 50 Mio. auf 33 - 36 Mio. im Jahre 2060
zurlickgehen (d. h. um ein Viertel bis ein Drittel).

e Ein deutlicher Rlckgang ist bereits Anfang der 20er-
Jahre zu erwarten. Im Jahre 2035 gibt es nur noch 39 -
41 Mio. Menschen im erwerbsfahigen Alter.

e Damit andert sich auch die Altersstruktur der Erwerbsfa-
higen entscheidend. Das Erwerbspotential wird bereits
im Jahre 2020 zu je 40 % aus den 30- bis unter 50-
Jahrigen und den 50- bis unter 65-Jahrigen bestehen
(2008: 49 % bzw. 31 %).

e Bezogen auf 100 Personen im Erwerbsalter wird es 2060
rund doppelt so viele Personen im Rentenalter geben
wie heute.

Einschrankend ist zunachst darauf hinzuweisen, dass den
Prognoserechnungen nur drei Pramissen zugrunde liegen:
die Geburtenhaufigkeit, die Lebenserwartung und Bevolke-
rungswanderungen. Wesentliche Parameter wie maogliche
Veranderungen bei der Arbeitszeit (Wochen- und Lebens-
arbeitszeit), Ausbildungsdauer, Produktivitatsfortschritt,
Erwerbsquote, stille Reserve (Arbeitslose), sinkender Be-
darf durch sinkende Bevolkerungszahlen sowie die Globali-
sierung fehlen.
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2. VOLKS- UND BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE FOLGEN DER -
ERWARTETEN BEVOLKERUNGSENTWICKLUNG

Es ist so gut wie sicher, dass aufgrund der demografischen
Entwicklung zumindest die folgenden Prognosen eintreffen
werden.

1.

Volkswirtschaftlich ist zu erwarten, dass

o die Sozialversicherungssysteme finanzielle Probleme

bekommen, wenn nicht entweder die Beitrdage massiv
steigen oder die Leistungen massiv gekirzt werden,

die Kapazitaten der Schulen und Hochschulen aufgrund
kleinerer Jahrgange teilweise reduziert werden muissen
und

o der Bedarf an Pflegekraften massiv steigen wird.

2. Betriebswirtschaftlich ist zu erwarten, dass

o die Belegschaften im Durchschnitt tendenziell alter wer-
den (infolge erhdhtem Renteneintrittsalter und sinken-
den Berufanféangerzahlen) und

o die Rekrutierung neuer Arbeitskrafte durch die Verringe-
rung des Erwerbspersonenpotenzials in der Altersklasse
der Berufsanfanger schwieriger wird.

Far alle Gestaltungsfelder der Personalpolitik der Unter-
nehmen, auch flr die Vergitungspolitik, ergeben sich viel-
faltige Konsequenzen, die in manchen Gestaltungsfeldern
drastischer als in anderen ausfallen.
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3. KONSEQUENZEN FUR DIE VERGUTUNGSPOLITIK

Im Folgenden werden die im Arbeitskreis diskutierten The-
men, nach ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit abzuleitenden
Konsequenzen und einem mdglichen Handlungsbedarf,
dargestellt.

3.1. Kernthese 1: Belegschaften werden -
alter, Personal wird dadurch teurer

3.1.1. Einzelthesen
Die Annahme, dass altere Belegschaften teurer sind, resul-
tiert aus einem Blindel von Einzelthesen:

o Der Krankenstand steigt, da Altere zwar seltener, dann
aber haufig langer krank sind. Unternehmen zahlen flr
Nicht-Produktivitat; es entstehen Mehrkosten fiir die
Kompensation der ausgefallenen Arbeit.

e Senioritatsorientierte Vergltungssysteme sowie ein
starker Klndigungsschutz flr altere Mitarbeiter (Besitz-
standsklauseln!) fihren zu steigenden Léhnen und Ge-
haltern.

o Die betriebliche Altersversorgung orientiert sich vielfach
noch an den letzten Gehaltern eines Mitarbeiters. Das
Senioritatsprinzip in Kombination mit einer langeren Le-
bensarbeitszeit verteuert damit die betriebliche Alters-
versorgung drastisch.

o Der Weiterbildungsbedarf und damit die Weiterbil-
dungskosten steigen als Folge langerer Berufstatigkeit
und einer langeren, kontinuierlichen Anpassungsqualifi-
zierung.

e Verschiedene Studien behaupten, dass die Arbeitspro-
duktivitat mit zunehmendem Lebensalter sinkt, die Léh-
ne und Gehdlter aber unverandert bleiben. Unter-
nehmen zahlen demzufolge mehr fir weniger Leistung
der alteren Mitarbeiter.

e Die Sozialauswahl bei betriebsbedingten Kindigungen
fUhrt zu einer weiteren Alterung.

e Frihpensionierungen werden wegen fehlender staatli-
cher Forderung teurer.

3.1.2. Kritische Diskussion

Die Annahmen, die der Kernthese 1 zugrunde liegen, sind
teils zutreffend, teils aber auch kritisch. Dass bei einem
steigenden Anteil alterer Altersgruppen das Durchschnitts-
alter einer Belegschaft steigt, steht auBer Zweifel.

Die Krankenquote ist, wie mehrere umfassende Untersu-
chungen zeigen, bei Mitarbeitern Uber 50 Jahre mehr als
doppelt so hoch wie bei Mitarbeitern unter 30 Jahren (AOK
Hessen, DAK, TKK). Zwar melden sich altere Mitarbeiter
wesentlich seltener krank, ihre Arbeitsunfahigkeitszeiten
sind dafiir wesentlich langer als die jiingerer Mitarbeiter.

Folgerung: Die Unternehmen mdissen in mehr Gesund-
heitsprogramme und altersgerechte Arbeitspldtze inves-
tieren.

Wie verschiedene Studien zeigen, gibt es Vergitungssys-
teme mit dem Senioritatsprinzip (d. h. Lohn- und Gehalts-
steigerungen unabhdngig von allgemeinen Tariferhdhungen
und unabhdngig von der individuellen Leistungsentwick-
lung allein aufgrund des héheren Lebensalters) in der deut-
schen Tariflandschaft so gut wie nicht mehr.

Eine umfangreiche Analyse der Hans Bockler Stiftung (vom
September 2005) zeigt Folgendes: ,In den Lohngruppen
fur die gewerblich Beschaftigten finden sich so gut wie
keine altersbezogenen Differenzierungen. Wenn das Alter
eine Rolle spielt, dann allenfalls indirekt, weil mit zuneh-
mender Erfahrung (und damit Lebensalter) ein Aufricken in
héhere Lohngruppen mdéglich wird. - In den Gehalts- bzw.
Entgeltgruppen fir die Angestellten bzw. Arbeitnehmer
insgesamt ist eine direkte Altersankopplung allenfalls bei
jingeren Beschaftigten in den unteren Gruppen verbreitet.
Mit Ausnahme des Offentlichen Dienstes reicht die Staffe-
lung nicht Uber das 28. Lebensjahr hinaus. - Insgesamt ist
das ,Senioritatsprinzip” im Sinne einer automatischen al-
tersgebundenen Entgeltanhebung im Bereich der Entgelt-
staffelung nur maBig ausgepragt. In neueren Rahmentarif-
vertragen wird dies noch weiter zurlickgefahren, wie die
ERA-Vertrage der Metall- und Elektroindustrie und die
Verhandlungen Uber ein neues Tarifrecht im o6ffentlichen
Dienst zeigen®.?

Folgerung: Ein totaler Entfall des Senioritatsprinzips ist
zwar unter dem Gesichtspunkt der Leistungsvergitung
winschenswert, bringt aber im Zusammenhang mit dem
Thema ,,Demografie“ kaum eine weitere Entlastung.

Die betriebliche Altersversorgung wird teurer, weil die
Betriebsrenten infolge einer hoheren Lebenserwartung

'Vgl. Wagner (2007), S. 6.
2 Bispinck (2005), S. VI.
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langer gezahlt werden missen. Diese Feststellung gilt aller-
dings nur flr endgehaltsorientierte Versorgungssysteme,
da Kapitalbausteinplane die automatische Steigerung ver-
hindern.

Folgerung: Unternehmen missen ihre Alterversorgungs-
systeme generell auf Kapitalbausteinplane (beitragsori-
entierte Systeme) umstellen.

Der steigende Anteil alterer Mitarbeiter sowie das hdhere
Renteneintrittsalter fUhren mit Sicherheit dazu, dass vor
dem Hintergrund der rasch fortschreitenden technisch-
technologischen Verdnderungen sowie der wachsenden
Umfeldveranderungen (Globalisierung!) betriebliche Wei-
terbildungsaktivitaten in gréBerem Umfang erforderlich
werden.

Folgerung: Die Unternehmen mussen verstarkt in die
betriebliche Weiterbildung flr alle Altersgruppen inves-
tieren.

Wissenschaftliche Untersuchungen kommen zu dem Er-
gebnis, dass bei jingeren Mitarbeitern die Lohnsteigerung
(tarifbedingt) unterhalb der Produktivitatssteigerung ver-
|auft, bei alteren Mitarbeitern wegen des Senioritatsprinzips
darlber; sie schlagen daher eine Reduzierung der Léhne bei
alteren Mitarbeitern bzw. ein Aussetzen des altersbeding-
ten Anstiegs vor.

Folgerung: Nachdem eine solche These einerseits die
Tatsache ignoriert, dass vor allem viele Fihrungspositio-
nen mit dlteren Mitarbeitern besetzt werden und anderer-
seits eine Lohnsenkung unrealistisch ist, kann eine solche
Produktivitats-Lohn-Relation-Betrachtung fir die Praxis
keine Handlungsempfehlungen geben. Sie Ubersieht auch,
dass altere Mitarbeiter, die aufgrund ihrer langjahrig
erworbenen Kenntnisse und Erfahrungen hoéher qualifi-
zierte Aufgaben erflllen, auch besser vergitet werden
mdissen.

Dass die Sozialauswahl bei betriebsbedingten Kiindigungen
zu einer weiteren Alterung der Belegschaft flhren kann, ist
unzweifelhaft. Insofern verstarken sich die bereits aufge-
zeigten Konsequenzen aus einer dlter werdenden Beleg-
schaft (Krankenguote, betriebliche Altersversorgung, Wei-
terbildung).

Folgerung: Diese Entwicklung wirkt sich verstarkend auf
die aufgezeigten kostenintensiven Konsequenzen aus.
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3.2. Kernthese 2: In bestimmten Bereichen
gibt es einen Nachwuchskraftemangel

3.2.1. Einzelthesen

Der Geburtenrtickgang seit dem Pillenknick fthrt zu einer
exponentiellen Reduzierung des verfligbaren Erwerbsper-
sonenpotenzials bei den Berufsanfangern und Hochschul-
absolventen. Diese Feststellung steht im unmittelbaren
Kontext zu weiteren Einzelthesen:

e Unternehmen mussen ihre Attraktivitat am Arbeitsmarkt
durch bessere Arbeitsbedingungen und ein gezieltes
Employer Branding verbessern.

e Ein hoheres Einstiegsniveau trifft bei den hochqualifizier-
ten Fach- und FUhrungskraften damit haufig auf ein
niedrigeres internes Vergltungsniveau.

¢ Die Unternehmensbindung nimmt ab, die Mobilitat eben-
falls.

3.2.2. Kritische Diskussion

Wenn auch bei der zitierten Bevédlkerungsvorausberech-
nung wichtige Parameter (wie Produktivitatsfortschritt
oder Erwerbsquote) fehlen, kann wegen des gravierenden
Geburtenriickgangs mit Sicherheit gesagt werden, dass die
Zahl der Nachwuchskrdfte abnimmt. Ob und in welchem
Umfang dies beim einzelnen Unternehmen zu einem ver-
starkten Nachwuchsmangel fihrt, hangt von der jeweiligen
allgemeinen wirtschaftlichen Lage sowie der speziellen
Wettbewerbssituation des einzelnen Unternehmens ab:
Konjunkturen und Krisen (und damit Zeiten der Uber- und
Unterbeschaftigung) wird es auch in Zukunft geben. -
Nachwuchsmangel fihrt zwangsldufig zu einem harteren
Wettbewerb am Arbeitsmarkt, in dem das einzelne Unter-
nehmen nur bestehen kann, wenn es als Arbeitgeber attrak-
tiver als seine Wettbewerber ist. Attraktivitat ist aber nur
Uber attraktive materielle und immaterielle Beschafti-
gungsbedingungen zu erreichen. Bessere Beschaftigungs-
bedingungen flir Neueinstellungen missen zwangslaufig
bessere Beschaftigungsbedingungen fiir die bisher Be-
schaftigten nach sich ziehen, da sonst Ungerechtigkeiten
entstehen, die zu Demotivation und eventuell zur Kindi-
gung fuhren.

Folgerung: Investitionen in das Arbeitsmarktimage wer-
den zwingend notwendig. Die Effekte dieser Investitionen
sind allerdings begrenzt: Der demografisch bedingte
»,Nachwuchskuchen“ wird kleiner und der Wettbewerb
um die Fachkrafte wird gréBer. Es wird daher nicht fur
alle Unternehmen maoglich sein, durch eine Verbesserung
des Arbeitsmarktimages ein groBeres ,Kuchenstlick® zu
erhalten!

Wenn aufgrund des demografischen Wandels Unterneh-
men vor der Situation stehen, ein hoheres Einstiegesgehalt
zahlen zu mussen, um wettbewerbsfahig auf dem Arbeits-
markt rekrutieren zu kénnen, kann dies zu internen Diskus-
sionen Uber die Vergitungsgerechtigkeit im Unternehmen
fOhren. Mitarbeiter, die schon langer im Unternehmen tatig
sind, werden unter derartigen Bedingungen trotz gleicher
Qualifikation und sogar langerer Berufserfahrung niedriger
vergUtet als Neueinsteiger. Das kann zu einer Belastung des
Betriebsklimas fthren.

Folgerung: Steigende Einstiegsgehalter werden Druck
auf die Anpassung der Vergitung bereits beschaftigter
Mitarbeiter flhren. Das kann zu einer weiteren Steigerung
der Personalkosten flihren!

Die Bindung an Institutionen nimmt insgesamt seit Jahren
ab. Alle groBen Organisationen wie Gewerkschaften, Par-
teien, Kirchen haben einen kontinuierlichen Mitglieder-
schwund zu beklagen. Gleichzeitig gibt es neue Formen der
Vergemeinschaftung: Soziale Netzwerke ziehen binnen
kurzer Zeit Millionen Menschen an, man befreundet sich im
Internet, verabredet sich dort und bringt ganz neue Formen
von fluiden, situativen Organisationen hervor. Ob dieser
Trend der Desinstitutionalisierung in Kombination mit spon-
tanen, verpflichtungslosen Vergesellschaftungsformen eine
Mode ist oder ein dauerhafter Grundzug unserer Zeit, bleibt
abzuwarten. Unternehmen beschleunigen diesen Trend
durch die Schaffung flexibler Beschaftigungsverhaltnisse,
mit denen die notwendige Kostenflexibilitat erreicht wer-
den soll. Aktuell steht fest, dass gerade die Talente, um die
die Unternehmen sich streiten, eher ein kalkulatives Com-
mitment zu ihrem Arbeitgeber entwickeln.

Folgerung: Unternehmen mussen einerseits in Bindungs-
programme investieren, bei denen zielgruppenspezifische
Anreizsysteme eine herausragende Rolle spielen: Flexible
Arbeitsplatze und eine technologische Grundausstattung,
die die Verschrankung von work und life unterstitzt,
spielen hier sicher eine Rolle. Dartiber hinaus sind Unter-
nehmen gefordert, flexibler und konstruktiver mit Aus-
trittsprozessen umzugehen - das gilt vor allem fir Regu-
larien der betrieblichen Altersversorgung, aber auch far
die Mdglichkeit, einer spateren Rickkehr zu einem ehe-
maligen Arbeitgeber.



DGFP-PRAXISPAPIERE

3.3. Kernthese 3: Vergiitungssysteme -
mussen an die Bedingungen des -
demografischen Wandels angepasst
werden

3.3.1. Einzelthesen

Insgesamt ergibt sich aus dem demografischen Wandel
eine Vielzahl von Hinweisen, die in die Forderung nach
einer groBeren zielgruppenspezifischen Flexibilisierung der
Vergutungssysteme fiihren. Konkret geht es um folgende
Einzelthesen:

e Die Produktivitatskurve muss in der Vergltung berlick-
sichtigt werden

e Wo noch vorhanden, muss das Senioritatsprinzip besei-
tigt werden

e Fixe Vergltungsbestandteile miissen zugunsten variab-
ler Bestandteile gekirzt werden.

3.3.2. Kritische Diskussion

Die Forderung nach mehr Flexibilitat in den Vergttungssys-
temen ist alt und unabhéngig von der demografischen
Entwicklung. Sie hat ihren Ursprung nicht in den Zeiten
einer Hochkonjunktur, sondern in der Rezession. Ziel war
einerseits eine leistungsgerechtere Vergltung, andererseits
aber Schaffung von Absenkungsmdoglichkeiten bei den
Personalkosten in wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Bis
Mitte der 90er Jahre bildete die Tarifentwicklung eine im
Grunde genommen irreversible ,Einbahnstrasse”. Beide
Tarifparteien hatten in den Jahrzehnten davor, vor dem
Hintergrund einer lang anhaltenden Vollbeschaftigung,
starker Gewerkschaften und der Angst vor Arbeitskampfen,
Zusatzvereinbarungen getroffen, welche nicht nur die Per-
sonalbasiskosten, sondern auch die Personalzusatzkosten in
die Hohe trieben.

Von diesen Regelungen konnten in der zurlickliegenden
Rezessionsphase nur wenige (bspw. Einmalzahlungen wie
Weihnachtsgeld oder zusatzliche Urlaubsverglitungen)
zuriickgefihrt werden. Nur tarifliche Offnungsklauseln
brachten eine gewisse Flexibilisierung.

Folgerung: Flexibilitat in der Vergltung ist nur Uber eine
Erhéhung des Anteils der /eistungsorientierten Vergltung
moglich - und dies in erster Linie im AT-Bereich. - Eine
ergebnisorientierte Vergltung kann erganzend angebo-
ten werden.

Das Senioritatsprinzip ist nur noch in wenigen Vergitungs-
systemen festgeschrieben. Immer haufiger ist an dessen
Stelle eine kompetenzorientierte Vergltung getreten, die
allerdings nicht immer nach den Konstruktionsprinzipien
gelebt wird. Gerade wenn es am Ende der Lebensarbeits-
zeit zu einer bewussten Reduzierung der betrieblichen
Kompetenzen kommt, atmet die Vergitung nicht im
Gleichklang mit.

Folgerung: Die Vergitungssysteme mdissen ernst ma-
chen mit alternativen Bewertungskriterien fir die Vergu-
tungshohe und diese stringent anwenden.



DGFP-PRAXISPAPIERE

4. PERSONALPOLITISCHER AUSBLICK

Es steht auBer Zweifel, dass die demografische Entwicklung
die Personalpolitik der Zukunft stark beeinflussen wird. In
welcher Starke diese Entwicklung schlieBlich eintritt, ist
heute mit Sicherheit nicht vorherzusagen. Da sich die Wirt-
schaftsplanung der meisten Unternehmen auf einen Zeit-
raum von 5 - 10 Jahren beschrankt, ist eine weitergehende
Personalplanung auch nicht méglich.

Trotzdem miussen sich die Unternehmen gedanklich mit
dem Thema Demografie auseinandersetzen, da die ersten
gravierenden Veranderungen bereits heute zu splren sind.
Die Reduzierung des Erwerbspersonenpotentials und die
damit einhergehende Alterung der Belegschaft bilden fir
die unternehmerische Personalpolitik eine neue Herausfor-
derung. Wenn qualifizierte Mitarbeiter Mangelware werden,
dann missen sowohl die Bindung der heutigen Mitarbeiter
an das Unternehmen und die Erhaltung ihrer Leistungsbe-
reitschaft und Leistungsfahigkeit verstarkt als auch neue
Mitarbeiter fir das Unternehmen gewonnen werden.

Die Forderung an die unternehmerische Personalpolitik vor
dem Hintergrund einer (leider nicht selbstversténdlichen,
aber) notwendigen Personalplanung lautet daher:

e ErschlieBung neuer Zielgruppen am Arbeitsmarkt

o Attraktive Beschaftigungsbedingungen

e Gesundheitsprogramme

o Weiterbildungsprogramme

e Finanzierbare betriebliche Altersversorgungssysteme

o Flexibles Arbeitszeitmanagement

o Verstarktes Personalmarketing

e Globalisierter Arbeitsmarkt

Es ist noch unsicher, in welchem Umfang die demografische

Entwicklung flir das einzelne Unternehmen relevant wird

und ob die in der Bevolkerungsvorausberechnung nicht

erfassten Parameter eine solche Entwicklung abschwachen

oder sogar kompensieren. Es ist aber als sicher anzuneh-

men, dass

o die Personalkosten steigen werden,

o der Wettbewerb am Arbeitsmarkt harter wird,

o Freiwillige Gbertarifliche” Leistungen zunehmen und

e sich massivere Veranderungen in der Tariflandschaft
sowie in der Ausgestaltung von Tarifvertragen ergeben
werden.

Darum sind flexiblere Vergltungssysteme zu fordern - auch

unabhdngig von der demografischen Entwicklung. Hierzu

gehoren

e variable VergUtungsbestandteile

o zielgruppenspezifische Wahlmaoglichkeiten bei Zusatz-
leistungen

e Leistungs- und Erfolgsorientierung

o Entkopplung von Arbeitszeit und Vergitung (konstante
Vergltung bei variablen IST-Arbeitszeiten - ,Vertrau-
ensarbeitszeit™).
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