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Betriebliche Strategien im Umgang mit dem
demografischen Wandel

ALTER(N) IM BETRIEB -
PROBLEM ODER CHANCE?

Melanie Jana-Troller

In den letzten Jahren ist das Thema »Demografischer Wandel« immer
starker in das Offentliche Bewusstsein getreten, wie zuletzt die The-
menwoche der ARD »Mehr Zeit zu leben« zeigte. Der vorliegende Beitrag
betrachtet die Herausforderungen des demografischen Wandels aus
einer betrieblichen Perspektive. Alternde Belegschaften und Fachkraf-
temangel (»war for talents«) sind die Stichworte. Mit welchen Maf3nah-
men Unternehmen hier reagieren, zeigt die Autorin in einem ressour-
cenorientierten Zugang, der die Potenziale und speziellen Kompetenzen

Alterer fokussiert.

Im Hinblick auf das betriebliche Alter(n)
besteht nach wie vor die grofRe wirt-
schaftspolitische Herausforderung
darin, die bereits seit der Industrialisie-
rung vorherrschenden negativen Alters-
stereotypen vom alteren Arbeitnehmer
abzubauen und die Altersakzeptanz in
den Betrieben zu steigern. Im Gegen-
satz zum Beginn der Industrialisierung,
in der Arbeitnehmer aufgrund von kor-
perlichen Gebrechen haufig schon vor
ihrem 45. Lebensjahr ihrer stark phy-
sisch fordernden Téatigkeit nicht mehr
nachkommen konnten (vgl. Conrad
1994), zeichnet sich die heutige éaltere
Arbeitnehmerschaft durch einen weit-
gehend guten Gesundheitszustand aus.
Bemerkenswert ist daher, dass sich
trotz der immensen Verbesserung der
Arbeitsbedingungen und einer Verschie-
bung vom produzierenden zum dienst-
leistenden Gewerbe viele Unternehmen
bei ihrer Arbeitsorganisation weiterhin
vorwiegend am jungen, dynamischen,
zeitlich und ortlich ungebundenen
Arbeitnehmer orientieren. Eine geringe
Wurdigung des betrieblichen Alter(n)s
scheint konserviert zu sein.

Vor allem in Grobetrieben, in denen
die Mitarbeiter oftmals nur in einem

Téatigkeitsfeld arbeiten und ihre Fahig-
keiten kaum tatigkeitsubergreifend
erweitern und einsetzen koénnen, ist
ein negatives Bild des alteren Arbeit-
nehmers dominant. Im Vergleich mit
jungeren gelten altere Arbeitnehmer
sowohl in geistig-intellektueller als auch
in korperlicher Hinsicht als weniger
leistungsfahig und belastbar und somit
als Gefahr fur die Arbeitsproduktivitat.
Dabei wird Alteren haufig vorgeworfen,
dass ihr Wissensstand im Hinblick auf
technisch-organisatorische Verande-
rungen im Unternehmen nicht mehr
den arbeitsgebundenen Anforderungen
entspricht. Schlechte Leistungen bei
neuen beruflichen Herausforderungen
werden von den Unternehmensakteu-
ren weniger der mangelnden Weiter-
bildung als vielmehr der fehlenden
Innovationsfahigkeit der alteren Mitar-
beiter zugeschrieben. Darlber hinaus
sind altere Arbeitnehmer in Deutsch-
land im Unterschied zu anderen ent-
wickelten Industrieldndern deutlich
haufiger von Arbeitslosigkeit betroffen
(vgl. IAB 2006, S. 1). Die Bereitschaft
zur Einstellung alterer Arbeitnehmer ist
in deutschen Unternehmen zu schwach
ausgepragt (vgl. Capgemini 2007).
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Dass betriebliches Alter(n) aber nicht
nur problembehaftet ist, sondern auch
wichtiges Potenzial generieren kann,
haben Politik und Wissenschaft schon
vor Jahrzehnten erkannt. Insbesondere
die Bildungspolitik wies darauf hin,
dass infolge der frihzeitigen Verrentung
Uiberwiegend Altere den Arbeitsmarkt
verlie3en, die jedoch nach wie vor Gber
eine gute Gesundheit und einen relativ
hohen Bildungsstand verfligten. Doch
diese Kompetenzen alterer Arbeitneh-
mer galten damals nicht als inner-, son-
dern nur als auferbetrieblich nutzbar.
Publikationen wie die im Rahmen der
Arbeitsgruppe fur empirische Bildungs-
forschung von Marggraf, Nuissl und
Paatsch verfasste »Weiterbildung zur
Vorbereitung auf Alter und Ruhestand«
(vgl. Marggraf 1986) oder »Wege in den
Ruhestand« (vgl. Lang/Arnold 1989)
stehen exemplarisch fur die Initiativen
der 1980er und 1990er Jahre, altere
Arbeitnehmer fur ein nachberufliches
Engagement zu gewinnen.

»Paradigmenwechsel«

Erst heutzutage erfolgt allmahlich ein
Paradigmenwechsel, der von Unter-
nehmen, Gewerkschaften und Arbeit-
nehmern selbst gefordert wird und von
einer gemeinschaftlich getragenen
Kultur der Frihverrentung hin zu einer
neuen ressourcenorientierten Sicht-
weise von betrieblichem Alter(n) flhrt.
Auch Politik und Wissenschaft unter-
stutzen diesen Wechsel in Form von
verschiedenen Initiativen, Projekten,
Studien und Handlungsempfehlungen
(vgl. insbesondere Funfter Altenbe-
richt 2005 zum Thema »Potenziale
des Alters in Wirtschaft und Gesell-
schaft - Der Beitrag alterer Menschen
zum Zusammenhalt der Generationen«).
Der Paradigmenwechsel beruht zum
einen auf der Analyse demografischer
Entwicklungen. Demnach ist sowohl
von einer Alterung als auch von einem
Rickgang des Erwerbspersonen-
potenzials in nachster Zukunft aus-
zugehen. Wahrend derzeit die 30- bis
44-)ahrigen die grofte Gruppe der
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Erwerbspersonen darstellen, werden
dies in den nachsten Jahren die 45- bis
49-Jahrigen sein - wobei das Altern der
Arbeitnehmer zeitlich vor deren Rick-
gang liegt (vgl. IAB 2007, S. 1). Diese
demografischen Entwicklungen bedeu-
ten fur Unternehmen, dass in Zukunft
die Rekrutierung qualifizierter Arbeit-
nehmer schwieriger und der héhere
Altersdurchschnitt der Mitarbeiter die
Unternehmenskultur, insbesondere in
den sensiblen Unternehmensbereichen
Kundenservice und Produktentwick-
lung, beeinflussen wird.

Zum anderen vollzieht sich der Wechsel
zu einer potenzialorientierten Sicht auf
altere Arbeitnehmer durch die Erho-

hung des Renteneintrittsalters auf 67
Jahre und die Abnahme von Méglichkei-
ten zur Frihverrentung.

»Personalstrategienc

Um auch in Zukunft erfolgreich auf
einem internationalen wissensbasier-
ten Markt agieren zu kdénnen, sind
immer mehr deutsche Unternehmen
darauf bedacht, bisher brachliegende
Humanpotenziale zu identifizieren und
systematisch zu nutzen. In den letzten
Jahren starteten daher einige unter-
nehmensbezogene MafRnahmen im
Umgang mit der demografischen Alte-

Altersaufbau der Bevolkerung im Erwerbsalter

Tausend

60.000

50.000

40.000

30.000

20.000

10.000

2000

2010

Il 50- bis 64-Jahrige

2020

I 35- bis 49-Jahrige

2030 2040 2050

[ ] 20- bis 34-Jahrige

[ ] Anteil der Altersgruppe an der Bevolkerung im Erwerbsalter in %

Quelle: Statistisches Bundesamt 2003, 10. koordinierte Bevélkerungsvotrausberechnung, Variante 5

rung der Arbeitnehmerschaft. Sowohl
kleinere und mittlere Betriebe als auch
GrofRunternehmen aus unterschiedli-
chen Branchen und Bereichen beschéaf-
tigen sich mittlerweile mit der Thema-
tik. Wahrend sich einige Unternehmen
im Rahmen eines zeitlich begrenzten
Projekts der Thematik widmen, haben
viele andere die demografische Alte-
rung ihrer Mitarbeiterschaft zum Thema
einer nachhaltigen Personalentwicklung
und Personalstrategie gemacht. Vieler-
orts ist das Thema als Querschnittsauf-
gabe im Bereich Diversity Management
verankert.

Im Umgang mit dem demografischen
Wandel greifen Unternehmen einer-
seits auf bereits bewahrte Personal-
strategien und vorhandene Potenziale
zurlick, und andererseits setzen sie
neu ausgewiesene Maflnahmen ein, die
sie als spezifische Reaktionen auf die
betriebliche Alterung verstehen.

Zu den bereits bekannten Strategien

zahlen:

* Flexible Arbeitsgestaltung - Unter-
nehmen versuchen durch eine
flexible und familienfreundliche
Arbeitsgestaltung im Sinne der Work-
Life-Balance ihr Arbeitgeberimage
zu verbessern und somit besonders
fUr hochqualifizierte Arbeitnehmer
attraktiv zu sein.

e Gesundheitspravention und -inter-
vention - Bei den gesundheitsbezo-
genen MafSnahmen spielt heutzu-
tage mehr der Lebenslaufbezug eine
Rolle. Mitarbeiter sollten moéglichst
frihzeitig Pravention betreiben, um
auch im spaten Erwerbsleben noch
fit zu sein.

* [ntergenerationelles Lernen - Das
Lernen zwischen den Generatio-
nen ist fur viele Unternehmen ein
altbewahrtes Mittel des Wissens-
transfers, das im Zuge des demo-
grafischen Wandels nun bewusst
herbeigefiihrt und genutzt wird.

o Expertise Alterer nutzen - Ahnlich
wie beim intergenerationellen Ler-
nen wird die Expertise alterer Mitar-
beiter heute bewusster erfragt und
genutzt. Hierbei sind fur die Unter-
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nehmen oftmals weniger fachliche
und vielmehr unternehmens- und
prozessspezifische Kenntnisse von
Interesse, die sich altere Arbeitneh-
mer haufig Uber Jahrzehnte hinweg
angeeignet haben.

* Nachwuchskraftegewinnung - Um
einer betrieblichen Alterung entgegen-
zuwirken und sich im »War for Talents«
wichtiges Humanpotenzial zu sichern,
setzen Unternehmen noch bewusster
auf die Rekrutierung hoch qualifizier-
ter Nachwuchskrafte.

Zu den neu ausgewiesenen Strategien

gehoren:

» Altersakzeptanz steigern
- Im Zuge eines Anstiegs der Zahl
alterer Arbeitnehmer und der Verlan-
gerung der Erwerbsphase ist es vie-
len Unternehmen wichtig, die Alters-
akzeptanz unter den Mitarbeitern
zu erhéhen. Um Altersvorurteile von
oben herab abzubauen, bieten einige
Unternehmen ihren Fihrungskraften
SensibilisierungsmaRnahmen zum
Thema »Alter(n) im Betrieb« an.

e Alters- und Kompetenzanalyse
- Wahrend kleinere und mittlere
Unternehmen eher in der Lage sind,
passgenaue und personenspezifi-
sche MaRnahmen zu initiieren, flh-
ren grofle Unternehmen haufig eine
Alters- und Kompetenzanalyse ihrer
Mitarbeiter durch, um die Ausmafle
und Schwerpunkte der demogra-
fischen Alterung zu erfassen. Im
Zuge eines qualitativen Kompetenz-
managements bieten einige Unter-
nehmen ihren alteren Mitarbeitern
einen »Midlife-Check« an, in dem sie
ihre Starken und Schwachen analy-
sieren und sich fur die zweite Halfte
ihres Erwerbslebens Entwicklungs-
ziele setzen kdnnen.

* FlieBenden Ubergang in den Ruhe-
stand gestalten und innovative
Vergutungssysteme entwickeln
- Neben der gesetzlichen Alters-
teilzeit entwickeln einige Unterneh-
men Modelle fur einen flieBenden
Ubergang in den Ruhestand. Damit
mochten sie altere Mitarbeiter auch
nach dem offiziellen Berufsende an

das Unternehmen binden und ihre
Expertise als Berater oder Qualitats-
beauftragte weiterhin nutzen. Mit
Hilfe von innovativen Vergitungssy-
stemen, bei denen altere Arbeitneh-
mer bei weniger Gehalt einerseits
zwar weniger arbeiten, aber anderer-
seits in erfahrungsbezogenen Pro-
jekten Uber das Renteneintrittsalter
hinaus weiter tatig sind, sollen Auf-
stiegsoptionen fur Nachwuchskrafte
geschaffen werden.

* Einstellung élterer Arbeitnehmer
- Einige Firmen rekrutieren bewusst
altere Facharbeiter, um deren Exper-
tise zu nutzen.

* Altersbezogene Produktentwicklung
und Marketingkonzepte
- »Alter(n) als Wettbewerbsvorteil«
heif3t fir einen zunehmenden Teil
von Unternehmen, dass sie ihre
Produktentwicklung und ihre Mar-
ketingkonzepte starker am alteren
Kunden orientieren. Die Studie »Wirt-
schaftsmotor Alter« prognostiziert
am Seniorenmarkt noch sehr viel
Raum fur innovative Produkte und
Dienstleistungen. Weiterhin weist
die Studie darauf hin, dass sich der
deutsche Seniorenmarkt innerhalb
Europas als erster hoch dynamisch
entwickeln und im Zuge der allge-
meinen demografischen Alterung
zum Wettbewerbsvorteil deutscher
Unternehmen beitragen wird (vgl.
BMFSFJ 2007).

»KMU progressiver«

Im Hinblick auf die Einstellung von alte-
ren Mitarbeitern handeln kleinere und
mittlere Unternehmen haufig deutlich
progressiver als grofle. Als Beispiel

soll hier die MicroTEC Gesellschaft fur
Mikrotechnologie mbH genannt werden.
Das mittelstandische Unternehmen
beschéaftigt sich mit der Serienproduk-
tion und Entwicklung mikroskopisch
kleiner Systeme, unter anderem auch
Mikrozahnrader fur Minigetriebe und
Komponenten flr die Gentechnik.
MicroTEC stellt bewusst altere Fach-
arbeiter und Ingenieure ein, um deren
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Uber Jahrzehnte gereiftes Fachwissen
flr das Unternehmen zu gewinnen und
in altersgemischten Teams einzusetzen
(vgl. MicroTEC 2005).

Fir einige Unternehmen steht im Um-
gang mit dem Altern ihrer Belegschaft
die Nachwuchskraftesicherung im
Zentrum ihres Bestrebens. Die E.ON
AG ist ein solches Beispiel: Sie will dem
Nachwuchskraftemangel an Ingenieu-
ren mittels eines eigens entwickelten
Recruiting-Konzepts entgegenwirken.
Durch verstarkte Hochschulkooperatio-
nen, die Einfuhrung von Trainee- und
Stipendienprogrammen sowie die
Marketingkampagne »E.ON sucht Inge-
nieure« will der Energiekonzern Ingeni-
eurstudenten direkt ansprechen und
so flir das Unternehmen gewinnen (vgl.
Hartmann 2007).

Im produzierenden Gewerbe, wo die
kérperliche Fitness der Mitarbeiter

fir die Bewaltigung des Arbeitsab-
laufs grundlegend ist, sind vor allem
Konzepte zur Gesundheitserhaltung
gefragt. Infolge jahrelanger einseiti-
ger korperlicher Belastung sind altere
Arbeitnehmer haufiger in ihrer Leistung
eingeschrankt als jiingere. Um die
Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter auch
im spateren Erwerbsalter sicherzu-
stellen, fUhrt die Volkswagen AG Ana-
lysen des Arbeitsplatzes durch. Diese
Untersuchungen dienen vor allem

der ldentifizierung von belastenden
Arbeitsplatzfaktoren wie ergonomische
Belastungen oder chemische Gefahr-
stoffe. Des Weiteren wird der Gesund-
heitszustand der Mitarbeiter erfasst,
und es werden ihnen inner- und aufer-
betriebliche Praventions- und Inter-
ventionsmoglichkeiten angeboten (vgl.
van Berk 2006).

Unternehmen, die ihren Schwerpunkt
im Dienstleistungsbereich haben,
identifizieren im Umgang mit der demo-
grafischen Alterung haufig Handlungs-
bedarfe in wissens- und informations-
bezogenen Tatigkeitsfeldern. Im Sinne
eines starker qualitativ orientierten
Personalmanagements wollen einige
Unternehmen Potenziale alterer Arbeit-
nehmer identifizieren und sie fir den
Wissenstransfer zwischen dlteren und
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jungeren Mitarbeitern nutzen. Ein Bei-
spiel ist die Deutsche Telekom AG, bei
derich im Rahmen des Projekts »Age
Management« eine qualitative Studie
zur Erfassung arbeitsiibergreifender
Kompetenzen alterer Arbeitnehmer
durchgefihrt habe. Ziel der noch unver-
offentlichten Forschungsarbeit »Betrieb-
liche Potenziale arbeitstbergreifender
Kompetenzen alterer Arbeitnehmer«war
es, arbeitstbergreifende Kompetenzen
Alterer abzubilden und deren Entwick-
lung sowie deren betrieblichen Nutzen
zu erfassen (vgl. Jana-Tréller 2008).

»Kompetenzen
alterer Arbeitnehmer«

ArbeitsUbergreifende Kompetenzen
sind als fachlich unabhangige Kom-
petenzen gerade fur Unternehmen
wichtig, deren Tatigkeitsbereiche sich
stetig wandeln - im Gegensatz zu Fach-
kompetenzen als zeitlich bestandigere
Humanressourcen. Bei Call-Center-
Agenten und Servicetechnik-Mitarbei-
tern konnten interessante Erkenntnisse
hinsichtlich der Informationsaneignung
und des -umgangs alterer Arbeitnehmer
gewonnen werden (Fokus methodische
Kompetenzen). Im Blick auf die soziale
Kompetenz der alteren Mitarbeiter

war interessant, welche Strategien im
Umgang mit Kollegen, Vorgesetzten und
Kunden sich altere Mitarbeiter im Laufe
ihres Berufslebens angeeignet haben
und wie sie diese erfolgreich in ihren
Berufsalltag integrierten. Es zeigte

sich auch, dass sich éaltere Mitarbeiter
durch haufig erlebte Veranderungen ein
konkretes Veranderungsmanagement
im Umgang mit beruflichen Neuerungen
aufgebaut haben (Fokus Selbst- und
Veranderungskompetenz).

Dieses individuelle Veranderungs-
management bietet Unternehmen wich-
tige Anhaltspunkte fur die Gestaltung
eines arbeitnehmerbezogenen nach-
haltigen Veranderungsmanagements.
Im Gegensatz zu den meisten anderen
Kompetenzmodellen erfasste das

der Arbeit zugrunde liegende Modell
auch die Gesundheitskompetenz.

Diesbezlglich konnten vor allem auf-
schlussreiche Ergebnisse zum Stellen-
wert der Gesundheit, zu dessen Wandel
im Laufe der Berufsbiographie sowie
zum Préventionsverhalten Alterer ermit-
telt werden.

Im Hinblick auf die gezielte Nutzung
des Potenzials alterer Arbeitnehmer
nimmt die Férderung der Weiter-
bildungsbeteiligung Alterer eine
Schlisselposition ein. Weiterbildung
ermoglicht es den Mitarbeitern, neues
Wissen zu generieren und aktiv im
Arbeitsprozess involviert zu bleiben.
Weiterbildung kann zudem den Berufs-
start in neue Karrieren in der zweiten
Lebenshalfte férdern und ist auch

fUr die nachberufliche Phase immer
relevanter geworden. So sind z.B. in
einem Ehrenamt tatige Personen in
immer hdherem Mafie gefordert, ihre
Fachkenntnisse zu erweitern, um ihrer
neben- bzw. nachberuflichen Tatigkeit
adaquat nachgehen zu kénnen (vgl.
Geiss 2008, S. 28).

Quoten der betrieblichen
Weiterbildungsteilnahme

e Teilnahme-
quoten 2007
19-24 Jahre 23
25-34 Jahre 32
35-44 Jahre 36
45-54 Jahre 30
55-64 Jahre 16

Quelle: von Rosenbladt/Bilger 2008, S. 54

Derzeit steht die Weiterbildungsbeteili-
gung im spateren Erwerbsleben jedoch
im Gegensatz zur politisch geflhrten
Diskussion zum lebenslangen Lernen.
Es zeigt sich, dass Arbeitnehmer vor
allem nach dem 50. bis 55. Lebensjahr
deutlich weniger an Weiterbildung teil-
nehmen. Jiingste Daten zur betriebli-
chen Weiterbildung belegen, dass sich
die Weiterbildungsteilnahme von der
Altersgruppe der 44- bis 54-Jahrigen
zur Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen
nahezu halbiert (vgl. von Rosenbladt/
Bilger 2008, S. 54). Betriebliche Wei-
terbildung fur Menschen Uber 50 Jahre

muss viel starker zur Normalitat wer-
den, um neue Technologien und Pro-
zesse auf hohem Niveau zu realisieren,
dem Anspruch nach Mobilitat und
Flexibilitat gerecht zu werden und die
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
bis ins héhere Erwerbsalter zu sichern.
Im Zuge des demografischen Wandels
werden nur diejenigen Unternehmen
ihre Mitarbeiter halten oder neue
Humanressourcen gewinnen kénnen,
die mehr in einen qualitativen Umgang
mit ihren Mitarbeitern investieren. Und
der durfte darin bestehen, dass Unter-
nehmen die Arbeitsfahigkeit ihrer Mit-
arbeiter aktiv fordern, ihnen ein hohes
Niveau an Entwicklungs-, Einfluss- und
Lernmoglichkeiten bieten und somit
bereits dem jungen Mitarbeiter die
Gestaltung einer alter(n)sgerechten
Berufslaufbahn ermdglichen.
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Abstract

Melanie Jana-Tréller war von 2006 bis
2007 als Doktorandin im Projekt »Age
Management« der Deutschen Telekom
AG tétig. Dort betreute sie ein Netzwerk
fur demografiebezogene Unternehmens-
projekte. In ihrem Artikel geht sie auf
die Probleme der &lteren Arbeitnehmer-
schaft ein und erlédutert eine Reihe von
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Strategien deutscher Unternehmen im
Umgang mit der betrieblichen Alterung.
Dabei zeigt sie auf, dass Unternehmen
teilweise auf bereits bewéhrte Perso-
nalstrategien zurtickgreifen und inno-
vative MaSnahmen entwickeln, um sich
im Zuge des demografischen Wandels
im »Kampf um Humanpotenzial« Wett-
bewerbsvorteile zu verschaffen.
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»Demographie und Gesellschaft« der Gesell-
schaft Sozialwissenschaftlicher Infrastruk-
tureinrichtungen (GESIS) beschaftigt sich
mit den gesellschaftlichen, politischen und
wirtschaftlichen Problemen und Herausfor-
derungen der Demografie aus sozialwissen-
schaftlicher Perspektive.

@ www.demogr.mpg.de/de/default.htm

Homepage des Max-Planck-Instituts flr
demografische Forschung in Rostock.

@ www.demografische-forschung.org

Das Informationsblatt »Demografische
Forschung aus erster Hand« ist eine Koope-
ration des Max-Planck-Instituts fur demo-
grafische Forschung, Rostock, des Instituts
fiir Demographie der Osterreichischen Aka-

Links zum Thema

demie der Wissenschaften, Wien, und des
Rostocker Zentrums zur Erforschung des
Demografischen Wandels. Informiert wird
Uber Analysen zur Bevdlkerungsentwicklung
in Deutschland und Osterreich.

http://www.bpb.de/themen/0OTVK4U,0,0,De
mografischer_Wandel_in_Deutschland.html

Dossier der Bundeszentrale fir politische

Bildung, das einen besonderen Blick in die
von Abwanderung und Alterung gepragten
neuen Bundeslander wirft.

@ www.bib-demographie.de/cin_050/nn_
749852/DE/Institut/Information/neuauf-
lage__broschuere.html

Daten, Fakten und Trends zum demogra-
fischen Wandel: wissenschaftlich fundierte
Erkenntnisse, gegenwartige Strukturen und
Projektionen in die Zukunft, die die Aus-
wirkungen auf Gesellschaft und Okonomie
deutlich machen. Eine auch fir Laien gut

verstandliche Publikation vom Bundesins-
titut fir Bevolkerungsforschung (BiB) mit

Unterstitzung des Statistischen Bundes-

amtes (DESTATIS).

www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/
xchg/SID-0AOO0FOA-30052DB7/bst/hs.xsl/
prji_73032.htm

Die »Aktion Demographischer Wandel« ist
ein Projekt der Bertelsmann Stiftung mit
den Themenschwerpunkten »Gesellschaft-
liche Innovationene, »Bund und Lander« und
»Kommunen und Regionen«.
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