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Einführung 

Jochen Schweitzer/Ulrike Bossmann 

Alles hat seinen Preis, auch der gesellschaftliche Reichtum. Er rlihrt in fast allen 
"reichen" Kulturen dazu, dass die Menschen, verglichen mit ärmeren Ländern, 
länger leben und weniger Nachwuchs bekommen. Langfristige Wohlstandsent­
wicklungen in einer Gesellschaft führen fast immer zum Älterwerden der Bevöl­
kerungsmehrheit und zum Sinken der Geburtenrate. Dies muss nicht, kann aber 
mit dem Schrumpfen der Bevölkerung einhergehen. 

Dieses Phänomen wird demografischer Wandel genannt. Derzeit zeigt es 
sich in fast allen entwickelten Ländern - am deutlichsten in Ländern, die die 
Einwanderung aus ärmeren Ländern stärker als andere Einwanderungsländer 
begrenzen. Dazu gehört auch Deutschland. Das Phänomen zeitigt einige hervor­
stechende Probleme, die zum Beispiel ,,Rentnerberg", "Generationengerechtig­
k.eit", "Bevölkerungsrückgang" genannt werden. Wir wollen uns einem dieser 
Probleme und seinen Lösungsversuchen widmen: dem Altem und Schrumpfen 
der Erwerbsbevölkerung. 

Wenn das Arbeitskräftepotenzial schrumpft, bekommen Arbeitnehmer eine 
bessere Verhandlungsposition. Arbeitgeber müssen mit attraktiveren Angeboten 
neue Arbeitnehmer anwerben oder vorhandene Arbeitnehmer länger zu behalten 
versuchen. In der Unternehmenspraxis gibt es darm Lösungsversuche wie etwa 
längere Lebensarbeitszeiten oder das Nutzen der traditionell weniger beachteten 
Arbeitskräftepotenziale von Frauen, Einwanderern oder Geringqualifizierten. Die­
se Lösungsversuche setzen einerseits voraus, dass Arbeitnehmer möglichst lange 
arbeiten wollen und können. Sie setzen andererseits voraus, dass Arbeitnehmer 
zahlreich und lange arbeiten dürfen und sollen. Damit geraten neben deren Mo­
tivation, Gesundheit und Weiterbildung auch implizite, gesellschaftliche wie in­
dividuelle Alters-, Lebenslauf- und Familienbilder in den Blick. 

Das scheinbar eindeutige Etikett "demografischer Wandel" reduziert die 
Komplexität und lässt Lösungen fast trivial erscheinen ("Es ist doch ganz klar, 
dass man was tun muss. Warum tun ,die' denn nichts?"). Bei genauem Hinsehen 
scheint aber unklar, ob der demografische Wandel wirklich kommt, welche der 
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10 Einführung 

vielen Problembeschreibungen für ein bestimmtes Unternehmen relevant sind, und 
welche Lösungsversuche und "Werkzeuge" (die häufig nicht demografiespezifisch 
sind) eingesetzt werden sollen. Was genau müsste in Betrieben und bei einzel­
nen Beschäftigten geschehen, damit Lösungsversuche Aussicht auf Erfolg haben? 

Unter ,,Betrieblichem Demografiemanagement" verstehen wir die Palette der 
Versuche, als Unternehmen auch in Zeiten eines demografischen Wandels darm 
zu sorgen, die Arbeitnehmer zu bekommen und zu behalten, die das Unterneh­
men tatsächlich braucht. 

Als "systemisch" kann man ein solches Demografiemanagement bezeich­
nen, wenn es die Palette der betrieblichen Probleme und der Lösungsversuche 
als Teil eines komplexen Zusammenhanggefüges versteht, als etwas anderes als 
die Summe der einzelnen Probleme und Lösungsversuche, als ein eigensinniges 
und nur begrenzt von außen beeinflussbares System. "Systemisch" (oder genauer: 
systemisch-konstruktivistisch) nennen wir auch eine Art des Nachdenkens über 
Demografiemanagement, die sich ihrer eigenen Perspektivität bewusst ist - dass 
also andere Parteien beim selben Nachdenken mit guten Gründen zu anderen Er­
gebnissen kommen köunten. Paradoxerweise hilft das Akzeptieren und Verste­
hen dieser Eigenlogiken und dieser Perspektivenvielfalt, intelligentere, weil zum 
Unternehmen besser passende, Interventionsmaßnahrnen zu entwickeln. "Syste­
misch" nennen wir schließlich auch unseren Theorieansatz zum Verständnis des 
demografischen Wandels, wie die zu unserer Beratungspraxis passende Theorie, 
innere Haltung und beobachtbare Methodik. 

Wir wollen uns dem Demografiemanagement in diesem Buch aus mehre­
ren Perspektiven widmen. Als Organisationsforscher beschreiben wir, wie vor­
wiegend Großbetriebe diese Herausforderungen zu meistern suchen, aber auch, 
wie es Ärzte geschaffi haben, über meist mehrere Jahrzehnte in ihrem Beruf ar­
beitsrähig zu bleiben. Unsere Erfahrungsbasis sind zwei Forschungsprojekte aus 
den Jahren 2009 bis 2013: "Demografischer Wandel und Organisationskultur", 
gef"6rdert von der Volkswagenstiftung, sowie "Resilienz im Arztberuf", geför­
dert von der Bundesärztekammer. Als systemische Coaches, Trainer, Team- und 
Organisationsentwickler im Universitätsklinikum Heidelberg, aber auch außer­
halb dessen, erzählen wir von unseren Versuchen, Menschen und Betriebe dabei 
zu unterstützen, die Herausforderungen des demografischen Wandels zu bewäl­
tigen. Als Medizinpsychologen schildern wir, wie das speziell in ärztlichen und 
pflegerischen Berufen gelingen kann, und welche Hürden dort zu meistem sind. 

Wir wollen die Bewältigung des demografischen Wandels einerseits sozial­
wissenschaftlieh verstehen, andererseits lebenspraktisch unterstützen. Daher wech­
seln sich stärker wissenschaftliche und stärker praktische Teile in diesem Buch 
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ab. Wir hoffen, dass Wissenschaffier, Berater, Personalverantwortliche, Arbeit­
nehmervertreter und ganz normale Arbeitnehmer sich daraus in unterschiedli­
cher, aber ähnlich gewinnbringender Weise bedienen können. Wir schreiben das 
Buch gleichennaßen fiir ältere, mittelalte und jüngere Arbeitnehmer. 

Wer sind "wir"? Von der Ausbildung her sind wir vorwiegend Psychologin­
nen und Psychologen, in der Entstehungsphase dieses Buches zwischen 29 und 
59 Jahre alt, mit sowohlorganisationspsychologischem wie medizinisch-psycho­
logischem Hintergrund. Fast alle arbeiten in der Sektion Medizinische Organisa­
tionspsychologie im Universitätsklinikum Heidelberg oder haben dort gearbei­
tet. Jochen Schweitzer und Julika Zwack haben die beiden Forschungsprojekte 
geplant, beantragt und geleitet. Vor allem Angelika Eck, Mirko Zwack und Jür­
gen Brückner haben die Datenerhebung und -auswertung im größeren der beiden 
Projekte geleistet. Klaus Schenck und Ulrike Bossmann sind in der Schlusspha­
se hinzugekommen, um dieses Buch mit ihren Erfahrungen aus anderen Bera­
tungskontexten zu bereichern. Ulrike Bossmann war zudem, unterstützt von Jo­
chen Schweitzer und Klaus Schencl<, für die Endredai<tion des Buches zuständig. 

Wir wünschen unseren Leserinnen und Lesern, dass sie in diesem Buch Er­
kenntnisse und Anregungen finden, die sie auf ihre ganz eigene, ,Ur sie passende 
Weise in ihrem Unternehmen nutzen können. 



Demografischer Wandel in Organisationen 



1. Demografischer Wandel: 
Eine kurze Einführung in eine populäre Prognose 

Angelika Eck/Ulrike Bossmann 

Er kommt gewiss. Er ist schon längst da. Beinahe könnte man sagen: Nichts ist 
so sicher wie der demografische Wandel- oder? 

Jedenfalls ist er in aller Munde: Unter dem Schlagwort des demografi­
schen Wandels finden Prognosen über die zukünftige Bevölkerungsentwicklung 
in Deutschland und Europa seit einigen Jahren erhebliche Beachtung in Medi­
en, Politik und Wissenschaft. Von der "Alten-Republik" ist die Rede (Bergius, 
2009). Das Schrumpfen und Sterben Europas wird propagiert (z. B. von Helmut 
Schmidt auf dem SPD-Parteitag, Denkler, 2011). Kaum ein Tag vergeht, an dem 
nicht diskutiert wird über mögliche Generationenkriege, Nachwuchsmangei bei 
den Fachkräften oder den Kindern. Neben Krisenszenarien werden auch Potenzi­
ale in den Blick genommen, z. B. wenn eine Bundesministerin die Kaufkraft der 
"silver economy" beschwört (Ursula von der Leyen, BMSFJ, 2007). 

Das wachsende Interesse an der demografischen Entwicklung wird auch 
sichtbar an einem Anstieg wissenschaftlicher Publikationen und Forschungsauf­
träge seit Ende der 90er Jahre des vergangenen Jahrhunderts (Barlösius, 2007). 
Auch die Beiträge dieses Buches antworten auf eine Ausschreibung der Volkswa­
genStiftung unter dem Titel ,,Individuelle und gesellschaftliche Perspektiven des 
Alterns" (VolkswagenStiftung, 2007). Gemeinnützige Organisationen und Wirt­
schaftsunternehmen sind ebeufalls längst auf den Zug aufgesprungen: In zahlrei­
chen Netzwerken befassen sich unternehmensübergreifende Arbeitsgruppen un­
ter Beteiligung wissenschaftlicher Experten mit der demografisch veränderten 
Zukunft und damit, wo und wie sie schon in der Gegenwart spürbar geworden 
ist. Das 2006 gegründete und vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
geförderte "Demographie Netzwerk" (ddn) zählte 2012 bereits über dreihundert 
Unternehmen, Forschungsinstitute und öffentliche Einrichtungen zu seinen Mit­
gliedern. Es ist Teil der "Initiative Neue Qualität der Arbeit" (inqa), die sich be­
reits seit 2002 mit Ansätzen einer modernen Personalpolitik beschäftigt, um die 

J. Schweitzer, U. Bossmann (Hrsg.), Systemisches Demografi emanagement,
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Arbeitsf"ähigkeit von Arbeitnehmern zu stärken und die Wettbewerbsf"ähigkeit 
wie Innovationskraft der Unternehmen zu f"ördem. 

Für Organisationeo sind demografische Entwicklungeo aus systemtheoreti­
scher Sicht (Luhmann, 2000) Phänomene der Organisations-Umwelt, durch weI­
che sie sich als sich selbst reproduzierende und von außen nur begrenzt steuer­
bare Systeme mehr oder weoiger irritiereo lassen und mit ihrer organisationaleo 
Eigeologik auf sie reagieren. Ehe wir auf die Perspektive der Organisation und 
ihrer einzelnen Mitglieder eingehen, wollen wir zunächst das Umweltphänomen 
beschreiben. Was ist "der demografische Wandel"? Die Prognose des demogra­
fischen Wandels kennt zwei Grundargnmente: Den Bevölkerungsrückgang und 
die Verschiebung der Altersstruktur. 

1.1 Bevölkerungsrückgang und Verschiebung der Altersstruktur 

Sinkende Geburtenzahlen seit Mitte der 1960er Jahre und ein damit einhergehen­
des, auch durch Wanderungssalden nicht ausgeglichenes Geburtendefizit führten 
seit dem Jahr 2003 zu einem Rückgang der Bevölkerung in Deutschland. Durch 
leichte Zuwanderungsgewinne in den Jahren 2011 und 2012 wurde das Schrump­
fen der Einwohnerzahleo kurzzeitig unterhrocheo (Statistisches Bundesamt, 2013). 
Den Prognosen nach wird sich der Bevölkerungsrückgang der Deutschen davon 
unberührt auch in Zukunft fortsetzeo. Ende 2012 lebten in Deutschland etwa 82 
Mio. Einwohner. Unter der Annahme konstanter Geburtenrateo (1.4 Kinder pro 
Frau), einer weiter steigenden mittleren Lebenserwartung (85.0 Jahre für Män­
ner, 89.2 Jahre für Frauen im Jahr 2060) und einer jährlichen Einwanderung aus 
dem Ausland von durchschnittlich 100 000 bis 200 000 Personen', werden im 
Jahr 2060 nur noch 65-70 Mio. Einwohner in Deutschland leben (Statistisches 
Bundesamt, 2009)'. 

Während zukünftige Geburtcnraten und Lebenserwartung sehr gut prognostiziert werden 
können, ist dies beim Wanderungssaldo, also der Differenz zwischen Zu- und Abwanderung, 
nicht so leicht der Fall, weil politische, ökonomische und gesellschaftliche Entwicklungen den 
Wanderungssaldo maßgeblich mitbestimmen. Eine weitere Erhöhung der Zuwanderungsquote 
könnte jedoch vermutlich nur in urbanen Zentren "zur Abmilderung der Folgen des demogra­
phischen Wandels beitragen" (Bruckner, 2012, S.21). 

2 Die hier angegebenen Zahlen nutzt das Statistische Bundesamt (2009) als Basis für seine Be­
völkcrungsvorausberechnung für das Jahr 2060. Insgesamt wurden 12 Varianten berechnet, 
die sich aus "der Kombination der Annahmen zur Geburtenhäufigkeit, zur Lebenserwartung 
undzum Saldo der Zuzüge nach und der Fortzüge aus Deutschland" (S.l1) ergeben. Die Bevöl­
kerungsvorausberechnung zeigt auf, welche Entwicklung sich ergeben würde, falls bestimmte 
Annahmen eintreffen. 
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Durch die weiterhin ansteigende mittlere Lebenserwartung kommt es zu 
weiteren Verschiebungen in der gesellschaftlichen Altersstruktur (Abb.l.l; Sta­
tistisches Bundesamt, 2009). Der Bevölkerungsaufbau im Jahr 1910, bei dem 
die stärksten Jahrgänge die Kinder stellen, bildet sich in der klassischen Bevöl­
kerungspyramide ab (Abb. l.l links oben). Im Jahr 1950 (Abb. l.l rechts oben) 
zeigt die Altersstruktur eine durch zwei Weltkriege und eine Weltwirtschafts­
krise geprägte Dezimierung der jiingeren Jahrgänge. Der Altersaufbau der Be­
völkerung in 2008 (Abb.l.llinks unten) gleicht einer ,,zerzausten Wettertanne" 
(Statistisches Bundesamt, 2009, S. 14) und spiegelt auch die im Jahr 2013 vorlie­
gende Altersstruktur wider: Aufgrund der geburtenstarken Jahrgänge der Nach­
kriegszeit und der frühen 1960er Jahre gibt es 2013 verhältnismäßig viele Men­
schen im mittleren Erwachsenenalter. Diese Gruppe wird bereits im Jahr 2030 
den entsprechend großen Anteil der älteren Personen an der Bevölkerung stellen. 
Während die Bevölkerungszahlen bis 2030 allmählich absinken, wird sich der Be­
völkerungsrückgang in den darauffolgenden Jahren beschleunigen und die Ver­
schiebung der Altersstruktur wird noch spürbarer (Sommer, 2012). Im Jahr 2060 
(Abb. l.l rechts unten) wird mit einem urnenförmigen Altersaufbau, d. h. mit in 
allen Jahrgängen rückläufigen Bevölkerungszahlen bei größter zahlenmäßiger 
Stärke der dann 60-80 Jahre alten Personen, gerechnet. 
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Abbildung 1.1: Altersaufbau der Bevölkerung in Deutschland in den Jahren 1910, 1950,2008 und 
2060 (Quelle: Statistisches Bundesamt, 2009, S. 15) 
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Das durchschnittliche Lebensalter wird von 42 Jahren im Jahre 2010 auf etwa 50 
Jahre im Jahr 2050 ansteigen. Etwa 35% der Bevölkerung werden im Jahr 2060 
65 Jahre oder älter sein und etwa jede siebte Person ist dann mindestens 80 Jahre 
alt (Sommer, 2012; Statistisches Bundesamt, 2009). Das Statistische Bundesamt 
(2009) kommt zum Schluss: "Spürbare Vcrindcrungcn in der Altcrsstruktur stehen 
Deutschland bereits im kommenden Jahrzehnt bevor." (S. 16). Denn dann wachsen 
die Alter,gruppen der 50- bis 65-rahrigon und die der 80-Jährigon und Ältoron um 
ein Vielfaches, während die Zahl der unter 50-Jährigen deutlich abnehmen wird. 
Auch wenn die deutsche Gesellschaft in den nächsten Jahr(zehnten) stark altern 
wird, handelt es sich bei den beschriebenen Entwicklungen streng genommen we­
niger um eine ÜbcraIterung als vielmehr um eine "UntcrjünguDg" der Bevölkerung 
(Lehr, 2007). Wir haben nicht zu viele alte Menschen, sondern zu wenig junge. 

1.2 Wal bedeutet du fir die EDtwiclduDg deI Arbeitamarktel? 

Die demografischen Trends für den Arbeitsmarkt verhalten sich analog zur Prog­
nose für die Gesamtbevö1kerung: Es kann mit einer deutlichen Schrumpfung und 
Alterung gerechnet werden (Abb.1.2; Statistisches Bundesamt, 2009). 

B~völk~ r ung im E rw~ rb .. l!ervon 20 bis unter 65 Jahren nach Alt ersgruppen 
Ab 1009 (r~~b,,;~~~ d~1 11. ~QQ l d;" i~lle" Bevi.> I~~ l u " &\vQlau~b~ I"( I",u,,&. 

Mill i on~n p~,.onen 

" 
'" 

V.ri.nle: Unl~rgr~nz. de r ·mittleren· S ..... ölkerung 

'" 

2020 20,0 '''' 
.4bbtIdrmg 1.2: Vorhergclagtc Entwickhmg der Bev&kcrung im ErwerbIalter von 20 biI unter 

6S Jahren nach Altcngruppcn ab 2009 - Eqcbnil iC der 12. Koordinicrten 
Bcv&kcrungIYOraWlbcrcchnung dCI Statialilchcn Bundcl amtc8 (2009) (QueUe: 
Sommer, 2012, S.9) 
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Die Generation der deutschen ,,Baby Boomer" (Jg. 1946-1964) stellt 2013 die 
größte Gruppe der Erwerbspersonen dar. Mit ihrem zunehmenden Alter wird das 
Durchschnittsalter der Erwerbspersonen von 39.8 Jahre aufvoraussichtlich etwa 
41.7 Jahre bis zum Jahr 2025 ansteigen (Statistisches Bundesamt, 2009). Wenn 
die Generation der ,,Baby Boomer" zwischen 2020 und 2030 in Rente geht, wird 
das Erwerbspersonenpotenzial vorübergehend noch einmal ,jünger", um lang­
fristig aufgrund des insgesamt verminderten Arbeitskräfteangebots und eines 
dann möglicherweise erhöhten Renteneintrittsalters weiter im durchschnittli­
chen Alter anzusteigen. 

Die jüngste Gruppe der 20-29-jährigen Erwerbspersonen bleibt voraussicht­
lich bis 2015 noch annähernd konstant, nimmt in den Jahren danach jedoch ab; 
die mittlere Altersgruppe (30-49 Jahre) wird hingegen sofort in ihrem Umfang 
ahnehmen (vgl. Abb. 1.2). Durch die Gesamtentwicklung und insbesondere die 
Heraufsetzung des gesetzlichen Renteneintrittsalters wird sich der Anteil der Er­
werbspersonen im Alter von 55 Jahren oder älter bereits zwischen 2017 und 2024 
erhöhen und bis 2050 verdoppeln (Statistisches Bundesamt, 2009). Zukiiliflig wird 
demnach ein erheblicher Teil der erwerbstätigen Menschen älter als 50 Jahre sein. 

Die Altersverschiebung bleibt nicht ohne Auswirkungen auf das Arbeitsvo­
lumen, d. h. die geleisteten Arbeitsstunden. Mit zunehmendem Alter steigt die 
Teilzeitquote fiir beide Geschlechter an, während gleichzeitig die Zahl der in Teil­
zeit geleisteten Arbeitsstunden sinkt (Ehing & Moog, 2012). Unter Annahme des 
Status quo' berechnen Ehing & Moog (2012, S. 13) daher, dass das Arbeitsvolu­
men der Erwerbstätigen im Jahr 2060 um ca. 30 Prozent sinken wird. Im Zuge 
der demografischen Entwicklung der kommenden Jahre und Jahrzehnte kann zu­
dem angenommen werden, dass nicht nur das Erwerbspersonenpotenzial sinken 
wird, sondern auch der relative Anteil der Erwerbstätigen an der Gesamtbevöl­
kerung. Es ist zu bedenken, dass etwa die Heraufsetzung des Rentenalters zwar 
potenziell mehr Arbeitnehmer im Arbeitsmarkt hält, nicht aber garantieren kann, 
dass der tatsächliche Anteil der Erwerbstätigen auch wirklich zunimmt. Dasselbe 
gilt fiir eine vermehrte Einwanderung aus anderen Ländern, die ebenfalls nicht 
zwangsläufig zu einer Erhöhung der tatsächlichen Erwerbspersonenzahl führt. 

Selbst die optimistischste Prognose unter der Annahme massiven Eingrei­
fens der Politik in die Ausbildungszeiten, die Erhöhung der Frauenarbeitsquote, 
die weitere Heraufsetzung des Rentenalters und eine weitere Erhöhung der Ein­
wanderungsquote legt nahe, dass langfristig immer weniger und immer ältere er-

3 Als Ausgangspunkt unterstellt dieses Szenario, dass die Erwerbslosenquoten, die Teilzeitquoten 
sowie die normalerweise geleistete Arbeitszeit je VoUzeit-treilzeitbeschäftigten dem Niveau 
des Jahres 2010 entsprechen. 



1.3 Wa, wird getan? Wa, kann überhaupt getan werden? 21 

werbstätige Personen für immer mehr nicht erwerbstätige Menschen Güter und 
Dienstleistungen produzieren als bisher (Börsch-Supan & Wilke, 2007). 

1.3 Was wird getan? Was kann überhaupt getan werden? 

Ober die Trends der Bevö\kerungsentwicklung und die Notwendigkeit einer Ge­
gensteuerung sind sich Pessimisten und Optimisten meist einig. Uneinig sind sie 
in Bezug auf die Dramatik und Steuerbarkeit der Auswirkungen. Dies betrifft 
nicht nur die Frage nach der Gerahrdung der sozialen Sicherungssysteme, son­
dern auch die Wettbewerbsf"lihigkeit und den Wohlstand am Standort Deutschland 
(Börsch-Supan, 2012; Ehing & Moog, 2012). Auswirkungen au/Unternehmen wer­
den erwartet und insbesondere die Personalpolitik vor neuen Herausforderungen 
gesehen. Neben der zunehmend alternden Belegschaft betrifft dies vor allem die 
Verknappung des Arbeitskräfteangebots. Der Fachkräfternangel ist branchen- und 
standortabhängig f"ür einige Unternehmen bereits heute Realität, während er über 
anderen bisher nur wie ein Damoklesschwert schwebt (Bundesagentur für Arbeit, 
2012). Doch nicht alle befürchten, dass der demografische Wandel den deutschen 
Sozialstaat und den Lebensstandard seiner Bürger bedroht. Vielmehr wird auf 
die Bedeutung wirtschafts-, sozial- und arbeitsmarktpolitischer Entscheidungen 
verwiesen (Börsch-Supan, 2012). Und so zweifeln optimistische Interpreten der 
demografischen Trends die Unausweichlichkeit und Unumkehrbarkeit der Ent­
wicklungen an, indem sie auf die Kompensationsmöglichkeiten durch Geburten­
förderung, Migration und Produktivitätszuwach, sowie die Nutzung vorhandener 
Potenziale (Arbeitslose, Frauen, Migranten), eine Verlängerung der Lebensarbeits­
zeit und aufVerteilungsvorteile in einer kleiner werdenden Gesellschaft setzen 
(vgl. Bieber, 2008; Ehing & Moog, 2012; Pötzl, 2006). 

Arbeitsmarkpolitische Steuerungen gibt es durchaus, wenn auch zögerli­
che: In den 1970er und 1980er Jahren stellte der frühe Ausstieg aus dem Berufs­
leben in vielen Staaten Europa, ein einvernehmliches Ziel dar. Man wollte die 
Arbeitslosenzahlen im Alter und bei Jugendlichen möglichst niedrig halten. Dies 
ging mit langfristig negativen Nebenwirkungen einher: Sozialpolitische Zusatz­
maßnahmen mussten die geringen Einkommen der Frühberenteten unterfüttern, 
ältere Beschäftigte wurden nicht mehr als wertvolle Arbeitskräfte erachtet, und 
vielen Unternehmen ging durch diese Praxis wertvolles Wissen verloren (Wal­
ker, 2001). Erst Mitte der 90er Jahre wurden die EU-Staaten erstmals aufgefor­
dert, Arbeitsbedingungen an die Bedürfnisse älterer Personen anzupassen und 
einer Diskriminierung älterer Arbeitnehmer auf dem Arbeitsmarkt vorzubeugen 
(Blumberger & Sepp, 2005). Mit der finnischen EU-Rat,präsidentschaft wurde 
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das Thema "aktives Altern" seit dem Jahr 1999 in den beschäftigungspolitischen 
Leitlinien verankert und eine möglichst hohe Beschäftigungsquote der 50-64-jäh­
rigen Männer sowie der Frauen angestrebt. 

Politische Rahmenbedingungen in Deutschland umfassten danach unter ande­
rem die Heraufsetzung des gesetzlichen Rentenalters auf 67 Jahre, die schrittweise 
Rücknahme der Frühverrentungspolitik der Vergangenheit, die Verkürzung von 
Ausbildungszeiten, Angebote zur Flexibilisierung beruflicher Lebensläufe sowie 
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, wie z.B. die Vermehrung von Betreu­
ungseinrichtungen, das Elterngeld oder den ab Sommer 2013 geltenden Rechtsan­
spruch auf einen Kindertagesstättenplatz vom ersten Lebensjahr an (Sporket, 2010). 

Der Leiter des Max-Planck-Instituts für Bevölkerungswissenschaften, James 
Vaupel, hebt die heutigen Chancen auf ein von Gesundheit geprägtes langes Le­
ben als Potenzial hervor, das es zu nutzen gelte, und plädiert dabei ,Ur vermehrte 
Gesundheitsprävention und Investitionen in Bildung, die Individuen über einen 
längeren Lebenslaufhinsichtlich ihrer Arbeitsmöglichkeiten flexibilisieren (Vau­
pel & Horacker, 2009). Er spricht sich ferner für eine höhere Erwerbsbeteiligung 
aller Generationen aus und dafür, die durchschnittliche Arbeitszeit des Einzelnen 
bis in ein höheres Alter zu reduzieren - mit dem Ziel, indirekt die Geburtenra­
te durch die zeitliche Entlastung vor allem der jüngeren Arbeitnehmer positiv zu 
beeinflussen (Vaupel & Loichinger, 2006). Von Vertretern der Politik und Wirt­
schaft werden ebeufalls Möglichkeiten der Erschließung der Potenziale, z. B. der 
Kaufkraft der Älteren, erwogen (BMFSJ, 2007). Schlussfolgerungen der Alterns­
kommission des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 
aus dem Sechsten Altenbericht (BMFSJ, 2011) betonen Potenziale dieses gesell­
schaftlichen Wandels, die nicht genutzt seien, und deren Erschließung wesent­
lich von einem Wandel bestehender Altersbilder von eher negativ besetzten Vor­
stellungen hin zu einer (wissenschaftlich begriindeten) Anerkennung der Vielfalt 
möglicher Altersszenarien und einer stärkeren Lebenslauforientierung abhängt: 

"Ocr demografische Wandel wird in der öffentlichen Diskussion vielfach mit negativen At­
tributen belegt und als Bedrohung dargestellt. Dabei wird nicht bedacht, dass ein zentraler 
Aspekt des demografischen Wandels - die deutlich zunehmende Lebenserwartung dem Indi­
viduum viele neue Perspektiven eröffnet. Der demografische Wandel stellt eine gesellschaft­
liche und politische Herausforderung dar, deren Bewältigung auch dadurch gef'drdert wird, 
dass einseitig negative Altersbilder revidiert werden." (BFSPJ 2011, S.12) 

In diesen Einschätzungen klingt an, dass für die Bewältigung der demografischen 
Herausforderungen der Wechsel von einer Defizit- hin zu einer Potenzialorien­
tierung wesentlich sein könnte. 
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Unabhängig von der Bewertung der demografischen Entwicklungen scheint 
es sich um einen Megatrend zu handeln, der die politische, soziale und ökonomi­
sche Situation des Landes entscheidend verändern wird (Börsch-Supan, 2012). 
Die damit verbundenen (bedrohlich anmutenden oder Hoffnung stiftenden) ge­
sellschaftsbezogenen Szenarien stellen prinzipiell Problembeschreibungen mit 
Konnotationen von Langfristigkeit, Unausweichlichkeit und Unveränderlichkeit 
dar. Von konkreter Handlung und Handhabbarkeit sind sie jedoch maximal weit 
entfernt (Barlösius, 2007). Bieber (2008) stellt in diesem Zusammenhang fest: 

,,Die Demografie als solche hilft hier nicht weiter, weil sie nur mit mathematischer Präzision 
und unter Einsatz der Fortschreibung überkommener Trends und von mehr oder wenigerplau­
siblen Annahmen angeben kann, was die Ausgangsbedingungen zukünftiger gesellschaftlicher 
Entwicklungen sind, und zwar ausschließlich bezogen aufBevölkerungsgröße und -struktur. 
Was fehlt-und wo größere Forschungsanstrcngungcn zu unternehmen sind - sind Verbindun­
gen zwischen der "exakten" Bevölkcrungswissenschaftund den Sozialwissenschaften", (S. 46) 

Kaufmann (2005, S. 36) spricht in diesem Zusammenhang auch von der Notwen­
digkeit, "demo-ökonomische" und "demo-soziale Modelle" zu generieren. Un­
abhängig vom Grad des Optimismus oder Pessimismus bei der Bewertung der 
Konsequenzen der Bevölkerungsentwicklung für den wirtschaftlichen Bereich 
müssen die statistischen Prognosen also in für Organisationen anschlussfähige 
und praktisch nützliche Problem- und Lösungsbeschreibungen überführt werden. 

Solchen Beschreibungen widmet sich das nun folgende Kapitel. 


