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Fuhren in alternden Belegschaften:
Alter(n)smanagement in Bibliotheken

Andreas Hartsch'

Abstract

Bibliotheken sollten ein besonderes Personalmanagement fur alternde Belegschaf-
ten einfihren, um auf den Bevolkerungsriickgang in Deutschland zu reagieren.
Waihrend die Lebenserwartung steigt, wird die Geburtenrate anndhernd gleich
niedrig bleiben. Das Ergebnis ist eine deutliche Verdnderung der Altersstruktur der
Erwerbsbevélkerung. In 2050 werden mehr als 30% der Bevélkerung 65 Jahre oder
alter sein. Die gerontologische Forschung verficht eine neue Wertschatzungskultur
der alternden Erwerbsbevolkerung gegeniiber und hat im letzten Jahrzehnt dazu
Managementtools erarbeitet, aber rar sind Bibliotheken, die heute schon diese In-
strumente anwenden. Ein ,,demografisches Handlungsverstandnis” tut not.

Libraries should implement human resource management for an aging workforce
to react on Germany's population decline. While life expectancy is increasing birth
rates will remain nearly constantly low. As a result, there will be a clear shift in
the age structure of working-age people. In 2050 more than 30% of the popula-
tion will be 65 years old or older. Gerontology research has defended a new cul-
ture of appreciation of the aging workforce and elaborated managing tools in the
last decade but rare are libraries that apply these instruments today. A “demogra-
phic literacy” is highly required.

1. Einleitung

Die Lebenserwartung der Menschen in Deutschland steigt, wahrend gleichzeitig
wenige Kinder geboren werden. Die deutsche Gesellschaft schrumpft und al-
tert.” Dies hat nachhaltige Auswirkungen auf alle Bereiche des gesellschaftlichen

Dieser Beitrag wurde zusammen mit einer Mitstudentin verfasst, deren Name aus beruflichen
Griinden hier nicht genannt werden kann.

Das Statistische Bundesamt stellt ein Instrument zur raschen Uberpriifung aller Prognose-
varianten bis zum Zeithorizont 2060 zur Verfiigung. Vgl. Bevélkerungspyramide Prognose-
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Zusammenlebens und besonders auf den Arbeitsmarkt, der in den kommenden
30 bis 40 Jahren durchschnit)s'lich immer dltere Arbeitskréfte zur Verfligung stellen
wird. Die Thematik ,Alter(n)“" ist in den gesellschaftspolitischen und personalstra-
tegischen Debatten und den Medien besonders seit Beginn der 1990er Jahre pra-
sent. Prominente Publizisten und Buchautoren, wie der Mitherausgeber der FAZ
Frank Schirrmacher mit seinem Bestseller , Das Methusalem-Komplott” haben
das Thema ,Alternde Gesellschaft” einer breiten Offentlichkeit bewusst gemacht.*

JJeder will alt werden, aber keiner will es sein!” Die Wahrnehmung des Alters
ist stets gesellschaftlich und kulturell geprégt. Im deutschen Sprachraum scheint es
ein verbales Dilemma um den Begriff , Alter” und seine Konnotation zu geben. Der
anglo- amerikanische Begriff der ,,Aging Workforce “scheint da objektiver und vor-
urteilsfreier die Tatsache zu beschreiben, , dass die Belegschaften der Unterneh-
men im Durchschnitt &lter werden — auch der jingere Teil* Autoren bemiihen
sich mehr oder weniger gelungen, dem Thema ,Alter(n)” sprachlich eine positive
Farbung zu geben: Da ist von der Generation 40plus, 50plus oder den ,Silver
workers” die Rede. Gleichzeitig bleibt unverkennbar, dass in der gesellschaftlichen
Realitdt in allen Teilbereichen eher einem Jugendkult, wenn nicht gar einem Ju-
gendwahn gehuldigt wird. Im Gegenzug kann man in der Arbeitsrealitdt geradezu
von Altersdiskriminierung sprechen.

Die immanenten ,,demographieinduzierten® Herausforderungen”” des Themas Al-
ter(n) sind jedenfalls im gesellschaftspolitischen Diskurs schon seit Jahren ge-
genwirtig. Die Expertisen gerontologischer Forschungsinstitute® versorgen Politik
und Medien seit Jahren mit einschldgigen Informationen.

Dabei belegt die Fachliteratur deutlich, dass es - tiber die Beschreibung der unmittel-
baren gesellschaftspolitischen Implikationen des Alter(n)s der Gesellschaft hinaus -
darum gehen miusse, Stereotypen in der allgemeinen Wahrnehmung élterer Men-
schen aufzubrechen und neue Kommunikationskonzepte zwischen den Generatio-
nen zu finden. Altere Menschen seien heute nachweislich aufgrund einer verbesser-

0 NONLn N

\O

varianten bis zum Zeithorizont 2060. 2009.

Im Folgenden wird dieser Schreibweise der Vorzug geben, da sie sowohl das Situative der
Zugehorigkeit zu einer Alterskohorte im demografischen Sinne als auch das Prozessuale
des Alterns im ontogenetischen Sinne mittransportiert.

Vgl. Volk 2004

Zitate online 2011

Voelpel; Leibold; Firchtenicht 2007, S. 5

Vgl. z.B. Deller; Maxin 2010, S. 9

Zur Schreibweise: In Zitaten und Quellenangaben wird der Schreibweise von Autoren gefolgt,
in diesem Text der neuen Rechtschreibung.

Sporket 2011, S. 292.

10 Beispiele sind das Deutsches Zentrum fir Altersfragen Berlin, das Max-Planck-Institut fur

demografische Forschung Rostock, die Forschungsgesellschaft fiir Gerontologie Dortmund
oder The Jacobs Center on Lifelong Learning and Institutional Development Bremen, deren
Internetprdsenz im Anhang ausgewiesen ist.
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ten medizinischen Versorgung gestinder, fitter und leistungsfahiger als friher und
Kompetenz, Kreativitdt und Innovationskraft seien deutlich auch in der zweiten Le-
benshilfte belegbar.

Das Hauptanliegen dieses Beitrages ist es, auch fir die Arbeitsrealitdt von Bibliotheken
Handlungsempfehlungen auszusprechen, die es ermdglichen, den Auswirkungen des
demografischen Wandels konstruktiv in der eigenen Einrichtung zu begegnen. Das
Ergebnis ist ein Empfehlungs- und Instrumentarienkatalog fur Fuhrungskréfte, der
Wege aufzeigen mochte, wie dltere und alternde Arbeitnehmer produktiv und kon-
struktiv in den Arbeitsprozess der Bibliothek eingebunden bleiben und sich aktiv an
deren Leistungserstellung beteiligen.

Nur wenn es gelingt, zu grundlegend neuen gesellschaftlichen Deutungs- und Hand-
lungsmustern im Umgang mit alteren Menschen zu kommen, kann es auch gelingen,
Formen der Altersdiskriminierung abzubauen und das nachweislich vorhandene Leis-
tungsvermdgen Alterer produktiv zu erhalten. Der Fokus gesellschaftlicher Zukunftsbe-
trachtungen darf sich nicht nur auf die Situation und die Perspektiven von Kindern und
Jugendlichen richten, sondern er muss ebenso auf die Lebensumsténde der in den
kommenden Jahrzehnten bestandig wachsenden élteren Generation gerichtet sein.

Auf die evidenten demografischen Veranderungen muss sich die Gesellschaft insge-
samt einstellen und ganz besonders die Politik, die im Hinblick auf die sozialen Siche-
rungssysteme, die strukturelle Umgestaltung des Generationenvertrages und die Fle-
xibilisierung des Renteneintrittsalters gefordert ist."

Anreize zur Frithverrentung werden bereits systematisch zuriickgefahren.”” Uber das
Renteneintrittsalter wird zunehmend heftig diskutiert — bis hin zu Vorschldgen fur
seine vollige Abschaffung und Ersetzung durch ein Lebensarbeitszeitkonto.” Die
Koppelung des Renteneintrittsalters an die steigende Lebenserwartung scheint kon-
sensfahig zu werden."

2. Methodik

Beruhend auf der Auswertung der Fachliteratur’® werden zunichst Grundaussa-
gen und Annahmen zur Thematik Alternde Belegschaften gewonnen und formu-
liert.

In einem zweiten Schritt wurde eine Befragung des bibliothekarischen Sektors (WB

11 Vgl. Backer; Kistler; Stapf-Finé 2011, S. 43 ff.

12 Vgl. Bundesagentur will Friihverrentung abschaffen 2010.

13 Vgl. Schwentker; Vaupel 2011.

14 Vgl. Herrmann; Ochsner 2011.

15 Die Auseinandersetzung mit dem Thema erfolgte als Projektarbeit im Rahmen des berufs-
begleitenden Masterstudienganges Library and Information Science an der Fachhochschule
K&lIn. Betreuer war Veraltungsdirektor Michael Vetten.
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und OB) (iber zwei gingige E-Mail-Listen angestoRen, um so ein aktuelles Bild der
vorhandenen Praxis von Alter(n)smanagement in Bibliotheken zu gewinnen.

In Abhdngigkeit von den Reaktionen aus den E-Mail-Listenanfragen und den erar-
beiteten Grundaussagen in der Theorie sollte dann eine Bewertung der gegenwar-
tigen Situation von Alter(n)smanagement in Bibliotheken erfolgen und dabei még-
lichst Best-Practice-Beispiele aufgezeigt werden.

3. Demografischer Wandel

3.1 Stand der Forschung

Die demografische Entwicklung in Deutschland fuhrt zu einer sich stark wandeln-
den altersstrukturellen Zusammensetzung der Erwerbsbevdlkerung. Der Zeithori-
zont der 12., aktuellen zwischen den Statistischen Amtern von Bund und Lindern
koordinierten Bevélkerungsvorausberechnung reicht jetzt bis zum Jahr 2060." Fiir
die Alterszusammensetzung der Erwerbsbevélkerung gibt diese 12. koordinierte
Bevélkerungsvorausberechnung in ihren ,mittleren Varianten”” folgende Progno-
se:

LJAhnlich wie die Bevélkerung insgesamt wird auch die Bevélkerung im Erwerbsal-
ter [...] deutlich altern und schlie8lich schrumpfen. [...] Zwischen 2017 und 2024
gibt es etwa genauso viele 50- bis 64-jéhrige wie 30- bis 49-éhrige [...]""°

Dabei wird das erwerbsfahige Alter mit ,20 bis 65 Jahren” angenommen. Diese
Definition der Altersgrenzen des Erwerbsalters ist heute in der Diskussion.

Im Ergebnis bedeutet der prognostizierte demografische Wandel fiir Betriebe und
Organisationen, dass tendenziell ein Personalmangel im jiingeren Segment des Er-
werbspersonenpotentials zwischen 20 bis 29 Jahren zu erwarten ist bei gleichzeiti-
gem Anstieg des Erwerbspersonenpotentials im Alterssegment zwischen 30 bis
49 Jahren und vor allem im Alterssegment der Babyboomer zwischen 50 bis 65
(67) Jahren.”

16 Vgl. Bevolkerung Deutschlands bis 2060 2009.

17 Der mittleren Varianten 1-W1 und 1-W2 von insgesamt 12 Varianten und drei Modellrech-
nungen wird in der Forschungsliteratur der Vorzug gegeben. Die Varianten entstehen aus
unterschiedlichen Annahmen zu den Hauptdeterminanten demografischer Entwicklung:
Geburtenhéufigkeit, Lebenserwartung und Aufenwanderung (hier 1-W1 = Zuwanderung
100.000, 1-W2 = Zuwanderung 200.000). Vgl. Bevélkerungs- und Haushaltsentwicklung im
Bund und in den Landern 2011, S. 9.

18 Bevolkerung Deutschlands bis 2060 2009, S. 6 und S. 18.

19 Ebenda Schaubild 5, S. 19.
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Schon bei Auswertung der 11. koordinierten Bevélkerungsvorausberechnung in 2006
waren diese Effekte deutlich:

-] fir das Erwerbspersonenpotenzial bleibt festzuhalten, dass es in den kommen-
den Jahren massiven Schrumpfungs- und Alterungsprozessen unterworfen sein wird.
Das bedeutet, dass die Herausforderungen der Arbeitswelt von morgen mit weniger
und insgesamt dlteren Menschen bewltigt werden mdissen.””

Was den demografischen Wandel im Kern ausmacht ist - in journalistischer Uberspit-
zung - eine scheinbare Vergreisung” der Gesellschaft. ,Sinkende Geburtenraten und
gleichzeitig steigende Lebenserwartungen in Deutschland und den meisten anderen
dlteren Industrienationen sind seit langem bekannt und wissenschaftlich erforscht.”*

Es fehlt auch nicht an Initiativen, Projekten und Férderprogrammen zur demografi-
schen Sensibilisierung aller betroffenen Akteure (Politik, Unternehmen, Personalver-
antwortliche, Betriebsrdte, Fihrungskrifte, Arbeitnehmer). Sie alle sind seit Jahren
aufgefordert, dieser von der Forschung seit langem konstatierten Entwicklung ada-
quat zu begegnen.

Im Januar 2010 hat die Prognos AG ihren Endbericht ,Recherche und Darstellung
betrieblicher Demographieprojekte” im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin vorgelegt.” Sie kniipft damit an vorausgehende Bestandsauf-
nahmen zum Stand der betrieblichen Demografiearbeit von 2000 und 2004 an.* Der
Endberidlg listet immerhin 183 betriebliche Demografieprojekte in den Jahren 2005-
2009 auf.

Die Forschung hat in den letzten Jahren die mdglichen Handlungsfelder fiir die ,de-
mografische Fitness”® von Betrieben und Organisationen gesichtet, eingeteilt und
beschrieben.

Zu den immer wieder genannten Handlungsfeldern gehéren unter anderem:

e Altersstrukturanalyse (altershomogene/alterszentrierte versus altershetero-
gene/altersbalancierte Belegschaft)

Karrieremanagement (Zukunftsgesprache)

Lebenslanges Lernen (Weiterbildungsmaglichkeiten fir alle Altersgruppen)
Wissensmanagement (intergenerationeller Wissenstransfer)
Gesundheitsmanagement (betriebliche Gesunderhaltung und Gesundheits-
férderung)

20
21

22
23
24
25

26

Sporket 2011, S. 42.

Vgl. stellvertretend fir andere Presseartikel z.B. Deutschland vergreist schneller als Rest
Europa 2008 oder Demographievergleich ,Frankreich altert, Deutschland vergreist” 2010.
Grumbach; Ruf 2007, S. 33 f.

Vgl. Recherche und Darstellung betrieblicher Demographieprojekte 2010. Endbericht.
Ebenda, S. 54.

Vgl. Recherche und Darstellung betrieblicher Demographieprojekte 2010, Auflistung der
Projekte.

Vgl. Die demografische Fitness Umfrage 2008.
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Alters- und alternsgerechte Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung
Management der Altersstruktur (Altersvielfalt, gesunde Altersmischung)
Wertschatzungskultur des Alters

Kompetenzmodelle des Alters

Trotzdem scheint das Thema ,Demografischer Wandel” noch nicht real im Ma-
nagement von Betrieben und Organisationen angekommen zu sein. In einer prakti-
schen Handreichung des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung von 2010,
im Untertitel einem ,Werkzeug fiir Praktiker — von Betrieben fir Betriebe” werden
drei Hauptargumente aufgefiihrt, mit denen Betriebe héufig ihre Passivitdt gegen-
Uber der demografischen Problematik begriinden:

,Ftir meinen Betrieb gilt der demografische Wandel nicht. [...] Der demografische
Wandel geht mich nichts an. [...] Der Aufwand ist viel zu hoch, jetzt noch zusétzlich
zum Qualitdtsmanagement Umweltmanagement, Arbeitsschutzmanagement und
anderen Managementsystemen ein ,, Altersmanagement” einzufiihren.””

Auch die Prognos AG stellt in ihrer Ubersicht zu Demografieprojekten in deutschen
Betrieben ein Umsetzungsdefizit des von der Forschung seit Jahren zur Verfligung
gestellten Wissens fest und interpretiert dieses als Uberzeugungsdefizit auf der Ma-
nagementebene.

~Die Umsetzung demographiesensibler MalBnahmen erscheint den Unternehmen als
weiches” Zusatz- bzw. Luxus-Thema, mit dem aber kein direkter 6konomischer Nut-
zen oder Sachzwang verbunden wird,”*

Sporket konstatiert ebenfalls in seiner Dissertation zum Alternsmanagement in der
betrieblichen Praxis (2011) ein Gefédlle zwischen vorhandenem Wissen und Umset-
zung: ,Die hier vorgestellten Fallstudien haben gezeigt, dass nicht zwingend neue
Instrumente entwickelt werden mdissen, um diie Arbeit alters- und alternsgerecht zu
gestalten. Vielmehr geht es darum, bekannte Instrumente liberhaupt einzusetzen

[“]-//29

Deswegen thematisiert er den Begriff der ,demographic literacy”, der von den
Handlungstragern ,die Fahigkeit ,to understand and employ [...] information’ “*
verlangt. Er konstatiert ein Handlungsdefizit gegentiber den ,, demographieinduzier-
ten Herausforderungen”’' und schlieRt mit der Erkenntnis: ,Die Entwicklung von
demographic literacy ist in Anbetracht der zu erwartenden demographischen Ver-
werfungen keine Option, sondern wird sich [...] als organisationale Schidisselkompe-
tenz erweisen.””

27 Demographischer Wandel - (k)ein Problem 2010, S. 11.

28 Recherche und Darstellung betrieblicher Demographieprojekte 2010, S. 61.
29 Sporket 2011, S. 271.

30 Ebenda, S. 294.

31 Ebenda, S. 292.

32 Ebenda, S. 294 f.
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3.2 Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt

Die Forschung hat deutlich gemacht, dass der demografische Wandel in Deutsch-
land einen Riickgang und die Alterung der Erwerbsbevélkerung — und damit des
Arbeitskréfteangebotes — provoziert. Es ist von einem Basisszenario auszugehen,
in dem das Arbeitsangebot bis 2060 um fast 30% auf 31 Mio. Erwerbstétige zu-
riickgeht.”

Auf betrieblicher Ebene wird schon ldnger der Fachkrdftemangel beklagt: ,Aus
Bewerbern sind ldngst Umworbene geworden. Mit teuren Hochglanzanzeigen, mit
Recruiting-Events in der Karibik oder in Kitzbiihel, auf Messen und in den Vorle-
sungen der Unis buhlen dlie Firmen deshalb mittlerweile um den begehrten Nach-
wuchs.

Das Alter(n) der Gesellschaft wird das Kréfteverhaltnis am Arbeitsmarkt weiter zu-
gunsten junger Berufs- und Studienabsolventen verschieben. Bis zum Jahr 2020
werden doppelt so viele Studierte in Pension gehen, wie neue auf den Markt
kommen, prognostizierte Norbert Walter, der Chefvolkswirt der Deutschen
Bank. Rund 1,2 Millionen Akademiker werden dann in Deutschland fehlen, be-
firchtet McKinsey. Der , war for talents”, vor gut zehn Jahren ausgerufen, wird
an Schérfe eher zu- als abnehmen.”*

Mit anderen Worten: Es ist nicht langer nur die junge, gut ausgebildete Fachkraft
von Interesse, die dynamisch und ambitioniert auf den Arbeitsmarkt drangt, son-
dern zwangsldufig geraten die vorhandenen élteren Fachkréfte in den Fokus der
Unternehmen und der Politik. Ihr lebenszeitlich langerer Verbleib im Erwerbsleben
wird arbeitsmarktpolitisch notwendig werden.

Die gestiegene Lebenserwartung, der damit heute deutlich langere durchschnitt-
liche Rentenbezug™® und der sich abzeichnende Fachkriftemangel fordern gesetz-
liche Weichenstellungen im Hinblick auf

e eine Erhdhung der regelmaRigen durchschnittlichen Wochenarbeitszeit

e eine Verlangerung der Lebenserwerbsphase (,,Rente mit 67“)

e eine Erhéhung der Erwerbsquoten (= Erwerbstitige + Erwerbslose / Be-
volkerung insgesamt) und

e eine hohere Partizipationsquote (= Erwerbspersonen / altersbedingt Er-
werbsfahige)

Nach § 154 Abs. 4 SGB VI muss die Bundesregierung ab 2010 den gesetzgeben-
den Korperschaften alle vier Jahre Gber die Entwicklung der Beschéftigung élterer
Arbeitnehmer berichten und eine Einschdtzung dartiber abgeben, ob der einge-

33 Wie diesem Effekt durch politische MaRRnahmen einer kontrollierten Migration von jungen
auslandischen Arbeitskréften entgegengesteuert werden konnte, soll hier nicht thematisiert
werden. Vgl. dazu den Hinweis in Fulnote 17.

34 Werle 2010, S. 86.

35 Durchschnittliche Rentenbezugsdauer: Anstieg von durchschnittlich 10 Jahren (1960) auf 15
Jahre bei M@nnern und 19 Jahre bei Frauen (2006). Quelle: Deutsche Rentenversicherung.
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schlagene Kurs bezliglich der Anhebung der Regelaltersgrenze beibehalten werden
kann.”

Der Anteil &lterer Erwerbspersonen liber 50 Jahre an der Erwerbsquote soll
durch politische Weichenstellungen kiinftig deutlich erhéht werden. Die Berufsaus-
trittsquote wird besonders durch die Regelaltersgrenze der Gesetzlichen Kranken-
versicherung beeinflusst und es ist daher bereits gesetzlich fixiert, dass das Ren-
teneintrittsalter von 2012 bis 2029 stufenweise auf 67 Jahre steigen wird. Zuséatz-
lich sorgen die Abschaffung der Férderung der Altersteilzeit und die Einschran-
kunggn von Erwerbsminderungsrenten fiir eine Erhdhung der Erwerbsneigung Al-
terer.”

Wird die Produktivitat von Betrieben mit deren Altersstruktur konfrontiert (Alters-
Produktivitats-Profil) zeigt sich in den meisten Studien®, dass die Produktivitit einer
Belegschaft maximal bis zum Alter von 50/55 ansteigt und immer zwischen 30
und 50/55 Jahren ihr Maximum erreicht. Danach féllt sie aber nicht signifikant ab.
Es gilt als nachgewiesen, dass Altere zwar hiufiger Fehler machen, diese aber we-
niger gewichtig sind als die der jingeren Belegschaft: Die ,Konzentration auf die
wichtigen Aufgaben - eventuell auf Kosten kleinerer Fehler — bedeutet, dass éltere
Mitarbeiter im Gesamtfehlermal3, der mit der Schwere der Fehler gewogenen Feh-
lerhédufigkeit, leicht besser abschneiden als jiingere Mitarbeiter.”” Die durchschnitt-
liche Arbeitsproduktivitat bleibt im Alter mehr oder weniger konstant.®

3.3 Altersbilder und alternde Gesellschaften

Voraussetzung fur die Identifikation von ,Alter” mit ,,Ruhestand” war vor hundert
Jahren die Schaffung von Institutionen der sozialen Alterssicherung.

Somit war in den modernen Industriegesellschaften der Begriff des Alters lange
Zeit eng mit dem Eintritt in einen Ruhestand verknilipft, der flr den Beginn der
personlichen (Erwerbs-)Arbeitsunfahigkeit stand. Diese Gleichsetzungen werden
aber zunehmend fragwiirdig. Nicht zuletzt bedingt durch den medizinischen Fort-
schritt sind wir heute langer gesund, aktiv und fit als unsere Vorfahren. Die groRe
Gruppe der Babyboomer ist heute zwischen 40 und 60 Jahre alt und somit insge-
samt nicht mehr im jungen Erwachsenenalter. Alter und Altern werden von ihnen
daher zunehmend differenzierter betrachtet. Auch gesamtgesellschaftlich tritt suk-
zessive eine Bewusstseinsverdnderung im Diskurs um Definition und Wahrneh-
mung von Alter ein.

Heute wird sogar das Statement gewagt, die Gleichsetzung von Renteneintrittsalter

36 Vgl. Aufbruch in die altersgerechte Arbeitswelt 2010.

37 Vgl. Herausforderungen des demographischen Wandels 2011, S. 94.
38 Ebenda, S. 114.

39 Ebenda, S. 113.

40 Ebenda, S. 114.
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mit Arbeitsunfahigkeit fir absurd zu halten: ,Seit etwa hundert Jahren liegt das
Renteneintrittsalter in Deutschland bei 65. Die Lebenserwartung ist seitdem aber
um 30 Jahre gestiegen.””

Es halten sich aber dennoch hartnéckig Stereotype gegeniiber &lteren Menschen:
Claudius Seidl etwa pléadiert dafiir, dass man als 51jahriger Personalchef sein eige-
nes jugendliches Selbstgefiihl zum Malistab fir die Einschdtzung potentieller Be-
werber nehmen mdge und einen 49-Jahrigen bei Eignung beherzt und ohne al-
tersbedingte Vorbehalte einstellen solle:

»Wir miissen die Steinzeitbilder in unseren Kopfen zerstéren. Fiir den Einzelnen ist
das eine seelische, fiir die Gesellschaft aber auch eine 6konomische Notwendligkeit.
Wir fiirchten uns vor dem Altern und der Vergreisung - und zugleich ver-
schméhen wir ungeheure Ressourcen an Jugendlichkeit indem wir so tun, als
hiétten die 40-, 50-, 60-Jihrigen noch die Lebensrhythmen der Steinzeit.”*

Zwar ist es so, dass bei Alteren einerseits die Auide Intelligenz (Genauigkeit, Wahr-
nehmungsgeschwindigkeit, Kombinationsfahigkeit) abnimmt, dass sie andererseits
aber im Bereich der sog. &ristallinen Intelligenz (Allgemeinwissen, Erfahrungswis-
sen, soziale Kompetenz, Sprachvermdgen) Starken aufweisen und jiingeren Men-
schen eindeutig Uiberlegen sind.”

Produktivitat und Belastbarkeit Alterer sind nicht zwangslaufig schlechter, sondern sie
verandern sich.” Alter steht eben auch fiir Erfahrung, vielfiltigere Kenntnisse und rei-
che Praxiserfahrung, starke Bindung an das eigene Unternehmen und ldngere Ver-
weildauer.

~Es gilt die Tatsache, dass wir immer gestinder alt werden, in handfeste Politik um-
zusetzen. Nimmt man ledliglich zur Kenntnis, dass die Lebenserwartung steigt ig-
norfert aber sowoh, dass Menschen ldnger gesund sind und darum lénger arbeiten
kénnen, als auch, dass sich das Rentenalter entsprechend anpassen ldsst, muss man
zwangsliufig folgern, dass das Sozialversicherungssystem zerbrechen wird.”*

Die grundlegende gesellschaftliche Herausforderung liegt darin, ein gesamtgesell-
schaftliches Umdenken zu erzielen, das aktiv mit den nachgewiesenen Potentia-
len dlterer Menschen umgeht mit dem Ziel, ihnen durch gesellschaftliche Beteili-
gung Wertschdtzung entgegenzubringen und sie gleichzeitig auch solidarisch-
gerecht an der Verteilung der Lasten des demografischen Wandels zu beteiligen.

Die heute 60-64Jahrigen, eine Altersklasse, die noch intensiv Frihverrentungsopti-
onen wahrnehmen konnte, hat ihre Erwerbstatigkeitsquote innerhalb von zehn
Jahren auf fast 40% (2009) angehoben® - ein Umstand, der belegt, dass diese

41 Schwentker; Vaupel 2011, S. 7.

42 Seidl 2005, S. 9.

43 Habermann; Lohaus 2010, S. 8.

44 Vgl. Herausforderungen des demografischen Wandels 2011, S. 113
45 Schwentker; Vaupel 2011, S. 6.

46 Vgl. Von der Leyen 2010.
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Altersgruppe sowohl ein Interesse als auch die Befahigung zu Erwerbsarbeit hat.

Die individuelle Motivation daftir, warum &ltere Menschen den Wunsch haben,
lange und durchaus auch Uber die bisherige gesetzliche Ruhestandsgrenze hinaus
aktiv zu bleiben, sind folgende Faktoren:

L~Aktiv” bleiben (Tétig sein als Lebensqualitét)
Freude an beruflicher Tatigkeit

Soziale Kontakte

Erfahrung von Wertschitzung im Arbeitskontext
Finanzielle Aspekte

Generative Griinde (Wunsch nach Wissenstransfer)

Unbestritten kdnnen kdrperlich belastende Tatigkeiten nur bis zu einem bestimmten
Alter ausgefiihrt werden. Hier sind Umstrukturierungen gefragt, die fur die Be-
troffenen neue, passendere Betdtigungsfelder vorbereitet. Altersgerechte Arbeits-
platzgestaltung bedeutet, einen realistischen Blick auf die Beschrankungen des indi-
viduellen Alterwerdens zu werfen und unnétige unzumutbare Belastungen im
Bereich des Arbeitsplatzes abzubauen (alter(n)sgerechte Arbeitsergonomie, al-
ter(n)sgerechter Arbeitsschutz, Barrierefreiheit fir Alter(n)ssymptome).

Michel de Montaigne pléadierte bereits 1580 flr ein aktives Alter, in dem man sei-
ner Berufs- oder sonstigen Tatigkeit zum &ffentlichen Wohl méglichst lange nach-
gehen solle. In dem Essay von Schwentker und Vaupel liest sich das 2011 so:

~Insbesondere konnen und wollen einige ldnger arbeiten als andere. Geeigneter als
eine dynamische Rentenregel wére darum eine radikalere Lésung: Das Rentenein-
trittsalter ganz abzuschaffen. Die Menschen kdnnten dann arbeiten, so lange sie
wollen. Das sollte man ihnen unbedingt erlauben.” ¥ Grundlegend fir eine ent-
sprechende Motivation des Einzelnen ist nicht zuletzt die Er6ffnung zufriedenstel-
lender und realistischer beruflicher Perspektiven durch die Personalverantwortli-
chen.

3.4 Fuhrungsaufgabe ,Alter(n)smanagement”

Fuhrungspositionen sind Schliisselpositionen (im Innenverhdltnis Vorbild und Integra-
tionsfigur; im AuRenverhdltnis als Reprasentant der Gruppe und zentrale Kontaktstel-
le). Die Fiihrungskraft muss nach innen und auflen mafigeblich das Geschehen ihrer
Arbeitsgruppe gestalten.

Der Fokus der Betrachtungen zum Fiihren alternder Belegschaften liegt auf den in-
tegrativen Fahigkeiten, der Kapazitdt zu motivieren und generationentbergreifend
die Mitarbeiter zusammenzubringen. Es wurde gezeigt, dass der Personalpool der
alteren Mitarbeiter signifikant stérker im Hinblick auf Zuverladssigkeit und Loyalitét
gegeniiber dem Unternehmen ist, wohingegen Innovationsfreude und Flexibilitat

47 Schwentker; Vaupel 2011, S. 8.
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tendenziell abnehmen.” Altersgemischte Team:s stellen also den Idealfall dar.”

Ein Abdriften von idealen ausbalancierten altersdurchmischten Belegschaften hin
zu alterszentrierten® Kollegien wird vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung zumeist durch Einstellungsstopps und Stellenstreichungen ausgeldst®':
Ein solcher demografieinduzierter Ubergang erfordert von der Fiihrungskraft —
zumal dann, wenn sie jlinger ist als der Grofteil ihrer Arbeitsgruppe — ein beson-
ders sensibles ,Change Management”* und ein Handlungsset an ,, Soft skills”:

e Einfuhlungsvermdgen und soziale Flexibilitat
e Kommunikations- und Uberzeugungskraft

e Selbstreflexion und Veranderungsbereitschaft
¢ Motivationsfahigkeit (Motivierende Kritik)

¢ Durchsetzungs- und Konfliktfahigkeit

Mit Hilfe dieser Fahigkeiten kann die Leitung ein wertschdtzendes Miteinander
herstellen und damit die Voraussetzung fiir Verbundenheit und inneres Engage-
ment flr Arbeitsinhalte schaffen. Allen Mitarbeitern sollte man genau das Mal} an
kontrollierender Begleitung einerseits und Raum fiir selbstverantwortliche Aufga-
benerledigung andererseits zukommen lassen, dass sie ihrer jeweiligen beruflichen
Reife entsprechend bendtigen.

Altere Mitarbeiter kénnen vor dem Hintergrund ihres beruflichen Erfahrungswis-
sens tendenziell besser Uber den kooperativ-delegativen Fihrungsstil erreicht und
motiviert werden: Ein eigenstindig verantworteter Aufgabenbereich®, wert-
schidtzende Unterstiitzung durch die Fuhrungskraft und eine anerkennende Ge-
sprachs- und Umgangskultur innerhalb des Arbeitsteams sind fiir sie besonders be-
deutsam.*”

Mit Hilfe von Spezialisierungen und Training nach altersaddquaten Lernkonzepten
kann die Fuhrungskraft fur &ltere Mitarbeiter bei Funktionsverlusten Uber die
Grundprozesse Selektion (der wichtigsten Ziele), Optimierung (der Wege der Ziel-
erreichung) und Kompensation (der nachlassenden Leistung) die Moglichkeit der
Erhaltung von Handlungskompetenz und Lebensqualitit gewahrleisten®. Analog
dazu ist die Management-Technik ,Fihren mit Zielvereinbarungen” ein probates

48 Vgl. z.B. Stamov; RoRnagel 2009

49 Vgl. Loidl 2010, S. 16.

50 Das ist in der Altersstrukturanalyse eine Belegschaft, deren bildhafte Darstellung in der
Altersgruppe zwischen 45 und 60 Jahren einen deutlichen Peak aufweist.

51 Vgl. Meidlinger 2007, S. 337.

52 Change Management betrifft den Bibliotheksbereich in doppelter Hinsicht: In personeller
und in arbeitsinhaltlicher Hinsicht durch das Abschmelzen traditioneller und den Aufwuchs
neuer Aufgabenfelder im Segment ,Digitale Bibliothek”.

53 Vgl. das sog. ,AKV-Prinzip“, welches Mitarbeitern Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung zusammenhangend zuordnet.

54 Vgl. Stamov; Rolinagel 2009

55 SOK-Modell nach Paul Baltes. Vgl. Habermann; Lohaus 2010, S. 8.
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Mittel, dltere Mitarbeiter im FlUhrungsprozess zu erreichen: Dem Konzept nach
wird den Mitarbeitern dabei ein eigener Entscheidungsspielraum eingerdumt,
Lernprozesse der Beteiligten werden bertcksichtigt und Zielidentifikation motiviert
innovatives Handeln.*

3.5 Alternde Belegschaften in Bibliotheken

Es bedarf keiner besonderen Hervorhebung, dass auch die Belegschaften von Bib-
liotheken als Teil der alternden deutschen Bevélkerung alle beschriebenen Phéno-
mene des demografischen Wandels proportional wiederspiegeln. Es kann aber ein
Akzent auf die Tatsache gesetzt werden, dass sie dies geradezu idealtypisch tun. Als
Branchenbereich mit sehr geringer Fluktuation oder karrierebedingter Mobilitat
kann die durchschnittliche Verweildauer von Personal in Bibliotheken eher in De-
kaden als in Jahren erfasst werden.

Somit zeichnen die Personalstande von Bibliotheken die hier untersuchten Phino-
mene des demografischen Wandels tber lange Dauer in genauer Form nach. Als
Basiszahlen soll hier knapp auf die Zahlenreihe 1999-2009 der Bundesagentur fir
Arbeit verwiesen werden.” Erfasst werden in dieser Zahlenreihe (iber 10 Jahre nur
Sozialversicherungspflichtige. Fir Beamte gelten die obigen Voraussetzungen na-
turlich noch dezidierter. Uber 10 Jahre verdandert sich nach diesen Statistiken die
Beschiftigtenanzahl in der ,Berufsordnung 823 Bibliothekare/innen, Archiva-
re/innen, Museumsfachleute u.a.” unmafgeblich, wobei der Frauenanteil konstant
bei 74% verbleibt. Uber 90% der Berufsgruppe arbeitet im Dienstleistungssektor.
Der Anteil der 35 bis unter 50-Jahrigen und 50-Jahre und Alteren zusammenge-
nommen lag schon 1999 bei 78%, um in 2009 entsprechend des demografischen
Wandels auf 83% zu steigen. Signifikant ist der Anstieg der 50-Jahrigen und Alteren
zwischen 1999 (31%) und 2009 (40,6%).

Demgegentiber sinkt der Anteil der Jungen (unter 25 Jahre bis 35 Jahre) von 22%
(1999) auf 17% (2009).

Somit Uberrascht nicht, dass die Belegschaften der Bibliotheken genau die Alters-
schere wiederspiegeln, wie sie sich in der Gesamtgesellschaft auftut.

56 Vgl. Stroebe 2007, S. 16.
57 Berufe im Spiegel der Statistik 1999 — 2009 [2010]. Berufsfeld 823.
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4. Altern(s)management in Bibliotheken

4.1 Handlungsfelder

Die auf theoretischer Basis hier gesichteten Themen- und Handlungsfelder fir Al-
ter(n)smanagement sind:

e Konzeptionell-strategisches Handlungsfeld (Personalplanung ; Personal-
marketing ; Gesundheitsférderung)

e Taktisches Handlungsfeld (Unternehmenskultur / Leitbild ; Vergltung / An-
reize ; Arbeitszeitflexibilisierung)

e Operatives Handlungsfeld (Personaleinsatz ; Arbeitsgestaltung / Arbeitsum-
gebung ; Personal- und Teamentwicklung ; Personalfiihrung, Qualifizie-
rungsangebote, ErschlieBung von beruflichen Perspektiven)

Methodisch war eine Riickkoppelung zur Praxis von Alter(n)smanagement in Bibli-
otheken vorgesehen. Daher wurde in zwei bibliothekarische Diskussionslisten im
Internet, Inetbib (am 27.06.2011) und Forum-OB (am 27.07.2011), angefragt, ob
Alter(n)smanagement praktiziert wiirde oder ob demografiesensible Personalpolitik
Thema in wissenschaftlichen oder 6ffentlichen Bibliotheken sei.

Folgende Anfrage wurde an die beiden Listen gesandt:

~Liebe Liste gibt es in Ihrer Bibliothek geplante oder laufende Demografieprojekte
von Seiten der Personalverantwortlichen (Management und/oder Personalvertre-
tung)? Ist ,Gestaltung des demografischen Wandels” in lhrer Bibliothek Thema?
Gibt es bei Ihnen eine ,demografieorientierte Personalpolitik” oder sogar einen
~Demografiebeauftragten”? Hat Ihre Bibliothek eine Altersstrukturanalyse durchge-
fihrt um Handlungsbedarf zum Thema ,alternde Belegschaft” zu kldren? War es
mal Thema in Ihrer Bibliothek, hat sich aber nicht verstetigen kénnen? Das Thema
wird im Rahmen einer wissenschaftlichen LIS-Studlie an der FH Kéin bearbeitet. Fuir
zahlreiche Antworten oder Hinweise danken ... [die Autoren].”

Das Ergebnis der Anfrage® entsprach dem Tenor der Schlussfolgerungen in der
einschlagigen Literatur. Alter(n)smanagement ist in der praktischen Personalpolitik
von Bibliotheken noch nicht allgemeine Realitét.

Folgende Reaktionen gab es: Aus einer groBen Universitatsbibliothek meldete
sich eine Personalvertretung und bat um Zusendung der Ergebnisse der Untersu-
chung, weil sie das Thema ,Alter(n)smanagement mittelfristig auf die Tagesord-
nung setzten wollte, aber noch keine Grundlageninformationen habe. ,Bei uns in
der Personalvertretung [...] haben wir allererste Uberfequngen dazu angestellt, in-

58 Die wenigen Reaktionen werden hier anonymisiert wiedergegeben, weil sie durchaus kri-
tisch zu bewerten sind und eine Initiative zur Beantwortung der Anfrage nicht durch Kritik
zu einer negativen Erfahrung werden soll.
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sofern, dass es ein wichtiges Thema ist, jedoch bisher ohne konkrete Projekte oder
Analysen oder Problemlagen zu haben.”

Eine weitere kleine Hochschulbibliothek teilte mit, der demografische Wandel
sei , hier bei uns vorldufig noch nicht angekommen [...] zweitens ist das Thema ber
uns [...] mit ausgesprochen junger Belegschaft nicht wirklich akut [...]. Unsere Al-
tersstruktur: 32 Jahre, 28 Jahre, 24 Jahre, 21 Jahre.” Hier wird die subjektiv emp-
fundene Jugendlichkeit zur Begriindung einer eher abwartenden, passiven Hal-
tung.

Eine offentliche Bibliothek vermeldete folgende Strategie, die auf ein schlichtes Er-
setzen von Alt durch Jung hinauslduft: Motivation und Fortbildung ist an den Al-
teren vorbei nur flr junge Mitarbeiter vorgesehen: ,Hier arbeitet das Personalamt
noch an einem solchen Konzept. Was aber schon fertig ist, st das Fortbildungskon-
zept. fingere Kréifte werden zur Motivation weiter ausgebildet um spéter Altge-
diente gut ersetzen zu kénnen. Fortbildungskonzepte sind somit auch demogra-
phisches Werkzeug.”

Nur eine groRe Universititsbibliothek reklamierte fur sich, ein Al-
ter(n)smanagement im Rahmen ihrer Personalentwicklung zu praktizieren. Auf An-
frage war die anonymisierte Altersstrukturanalyse erhéltlich, die erwartungsge-
malk den Zahlenwerten fiir den demografischen Wandel der Gesamtbevélkerung
bzw. den berufsbezogenen Zahlenwerten des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (vgl. Fulnote 56) entsprach: Anteil der Belegschaft im Alter 35-50plus:
79% (IAB 2009: 83%); Anteil der Belegschaft im Alter bis 35: 21% (IAB 2009: 17%).

Auf weitere Nachfrage hin prazisierte diese Bibliothek: ,Unsere [...] Daten erlauben
einen personenscharfen Uberblick, welcher Nachfolgeplanungen friihzeitig ermég-
licht. [...] In welcher Form sich die Schlussfolgerungen zum demographischen
Wandel in unserem kiinftigen PE-Konzept niederschlagen werden, ldsst sich derzeit
noch nicht absehen. [...] Die im Hinblick auf den demographischen Wandel identi-
fizierten Handlungsfelder [...] sind Personalentwicklung, Gesundheitsmanagement
und Wissensmanagement. [...] Im Juni 2011 wurden als Einstieg in das Thema
drei Workshops im Rahmen der Fiihrungskréfteentwicklung durchgefiihrt.”

Auch in dieser Bibliothek stecken die Ansdtze von Alter(n)smanagement noch in
den Anfangen. Die ,personenscharfe ... Nachfolgeplanung” kann interpretiert
werden als das bekannte Prinzip der Ersetzung von Alt durch Jung, wéhrend die
Sensibilisierung der Fihrungskréfte erst jetzt begonnen hat (Juni 2011). Schlussfol-
gerungen aus den identifizierten Handlungsfeldern stehen auch bei dieser Biblio-
thek noch aus.
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4.2 Empfehlungen

Allgemeine Uberlequngen

Es ist empfehlenswert zundchst eine Aftersstrukturanalyse durch einen externen
Dienstleister zur Gewinnung valider qualitativer und quantitativer Daten durchzu-
fihren.

Das spezielle Wissen der Alteren (Uber organisatorische Strukturen, Kunden,
Partner etc.) kann sich als wichtiger erweisen als spezielles Sach- oder Fak-
tenwissen. Es wird zumeist Uber Einarbeitungsprozesse vermittelt, sollte
aber auch institutionalisiert Teil von regelméRigen Wissenstransferprozes-
sen sein.”

Nicht problemzentriert agieren, sondern losungsorientiert. Auch hier kann
Auditierung und Beratung durch Externe sinnvoll sein.

Leitungsebene

Einbindung der obersten Leitungsebene ist unabdingbar: Neue Ansdtze
des Alter(n)smanagements miussen als , Top-down-MaBnahme” eingefiihrt
werden, um Uber alle Leitungsebenen hinweg die notwendige Zustimmung
(,Commitment”) zu erzielen.

Motivationsanalyse fur Personalverantwortliche. Welche Griinde liegen vor,
das Thema ,Alter(n)smanagement” anzugehen: Modethema? Knappe Perso-
nalressourcen? Mangel an Nachwuchskréften? Geklarte Motivlage fihrt zu
klaren Zielvorgaben. Diese wiederum erzeugen die Nachhaltigkeit im Enga-
gement der Leitungsebene.

Konkrete Personalstrukturanalyse: Analyse von Arbeitsfahigkeitsprofilen (Quali-
fikation, Motivation, Gesundheit) der Mitarbeiter sowie aktueller und zukinf-
tiger Szenarien. Besonderes Augenmerk auf Diversitét.

Schlussigkeit der Gesamtstrategie: Es sollten nicht zwingend Best-Practice-
Beispiele kopiert werden. Berufliche Perspektiven fiir Altere systematisch
aufbauen und langfristig ausgestalten.

Adédquate Vorbereitung der Leitungsebenen: Thematisch einschlégige Fiih-
rungsweiterbildungen.

Management-Technik , Fihrung durch Ziele” (,Management by objecti-
ves”) bietet sich fur alternde Belegschaften besonders an, da sie vor allem
auf Eigenstandigkeit und Erfahrungswissen setzt.

Sinnhaftigkeit der Arbeit. Bei veranderten Aufgabenstrukturen in Bibliotheken,
die hdufig mit Modernisierung einhergehen, ist hier ein ,,doppeltes Change-
Management” fir Fuhrungskréfte erforderlich: Sie missen den demografi-
schen Wandel ihrer Belegschaft und zugleich erhebliche Veranderungen der
Aufgabenstrukturen bewidltigen. Hier liegen Risiken und Chancen dicht beiei-
nander.

*  Change Management 2009, S. 37.
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Erste konkrete Schritte

e leitbild dezidiert um demografische Aspekte erweitern.

¢ Generationentbergreifendes Arbeits- und Lernklima schaffen: Indem Ar-
beitsbedingungen und Arbeitsorganisation im Sinne einer Work-Life-
Balance an das steigende Alter der Belegschaften angepasst werden z.B.
durch (alters)flexible Arbeitszeiten.

Weiterfiihrende Mallnahmen

e altersdifferenzierte Personalentwicklung (Alteren sollte z.B. Verwendungs-
breite/-wechsel - {ber Job-Enrichment / Job-Enlargement / Job-Rotation®
und mehr Selbstbestimmung ermdglicht werden).

e Gesundheitsmanagement (spezielle Angebote fir altersinduzierte Krank-
heitsbilder).

o Alter(n)sgerechtes Weiterbildungsmanagement: Betriebliche Ermutigung
zum lebenslangen Lernen; Lernen in generationsiibergreifenden Zusam-
menhéngen; Anreize zu Selbstlernaktivitdten.

5. Fazit und Ausblick

»Erich Kastner: Er war Vernunftmensch voller Skepsis, Aufkldarer ohne Hoffnung auf die
Macht der Vernunft, Pessimist mit padagogischen Neigungen.”®' Er formulierte seinen
eigenen kategorischen Imperativ, dem wir hier uneingeschrankt beipflichten méchten:
+ES gibt nichts Gutes, aulSer man tut es.”

Fur das Alter(n)smanagement liegen gentigend Werkzeuge bereit, aber sie kommen
selten oder gar nicht in den Bibliotheken zur Anwendung. Die geburtenstarken Jahr-
gange der Belegschaften in den ergrauenden Bibliotheken haben im Durchschnitt
noch 15 bis 20 aktive Berufsjahre vor sich — in Abhdngigkeit von den politischen Neu-
festlegungen fiir den Renteniibergang. Uberschldgig gerechnet sind dies tiber hun-
derttausend Berufsjahre®, die ltere Jahrgidnge noch in Bibliotheken ableisten werden
und sie sollten durch ein bewusstes und gewolltes Altern(s)management konstruktiv
begleitet werden. Wir sollten uns in Umkehrung des Begriffes von Mirko Sporket

60 Vgl. Meidlinger 2007, S. 345.

61 Vgl. Hoffmann und Campe 2011.

62 Die Deutsche Bibliotheksstatistik fir 2010 weist 23542 Stellen It. Stellenplan aus. Wenn von
diesen Stellen geméal den Proportionen der Gesamtbevélkerung in 2010 ca. 10.000 Stellen
mit , Alteren” 50plus weitere 15 Jahre besetzt bleiben bei einem Renteneintritt mit 65, dann
handelt es sich um ein Potential von 150.000 Berufsjahren. Bei angenommenen 1700 Ar-
beitsstunden pro Jahr handelt es sich um 255 Millionen zu managende Arbeitsstunden. Alle
Zahlen sind zuriickhaltend und Uberschldgig angesetzt und bediirfen natirlich nicht zu
100% des Alter(n)smanagements. Aber es handelt sich um ein beeindruckendes Handlungs-
feld fir alter(n)sgerechtes Management. Vgl. dazu auch: Jahresarbeitszeit einer Normalar-
beitskraft 2007.
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keinen ,, demografischen Analphabetismus” mehr leisten.

Andreas Hartsch

Jg. 1960, Diplom (FH) 1986 an der jetzigen Hochschule der Medien in Stuttgart.
Erste berufliche Erfahrungen in Stuttgart (Institut fir Raumfahrtsysteme) und Hei-
delberg (Institut fir Geschichte der Rechtswissenschaft; Universitatsbibliothek
Hauptstelle). Seit 1991 in der Spezialbibliothek zur Geschichtswissenschaft des
Deutschen Historischen Instituts Paris (mit Schwerpunkten lokale Systemadministra-
tion, Kataloganreicherung, Vermittlung von Informationskompetenz, Praktikanten-
ausbildung). Seit Mai 2011 o&rtlicher Personalrat.

Kontakt: AHartsch@dhi-paris.fr

Literatur- und Quellenverzeichnis:

Letztes Abrufdatum der zitierten Online-Ressourcen ist der 30.01.2012. Im Einzel-
fall abweichende Abrufdaten sind angegeben.

Aufbruch in die altersgerechte Arbeitswelt 2010. Bericht der Bundesregierung
gemal § 154 Abs. 4 Sechstes Buch Sozialgesetzbuch zur Anhebung der
Regelaltersgrenze auf 67 Jahre. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales
(Hrsg.).2010. http://www.healthatwork- onli-
ne.de/fileadmin/downloads/altersgerechte_arbeitswelt.pdf

Bécker, Gerhard; Kistler, Ernst; Stapf-Finé, Heinz 2011: Rente mit 67?. Argumente und
Gegenargumente. Expertise im Auftrag der Abteilung Wirtschafts- und Sozi-
alpolitik der Friedrich-Ebert-Stiftung. Bonn: Friedrich-Ebert-Stiftung, 2011.

Berufe im Spiegel der Statistik 1999-2009 [2010]. Berufsfeld 823. Institut fir Ar-
beitsmarkt und Berufsforschung (Hrsg.). [2010].
http://bisds.infosys.iab.de/bisds/result?region=19&beruf=BO823 &qualifikation

Bevolkerung Deutschlands bis 2060 2009. 12. Koordinierte Bevdlkerungsvorausbe-
rechnung. Wiesbaden: Statistisches Bundesamt, 2009.

Bevolkerungs- und Haushaltsentwicklung im Bund und in den Landern 2011.
Wies- baden: Statistische Amter des Bundes und der Lander, 2011. (Demo-
grafischer Wandel in Deutschland; H. 1).

Bevolkerungspyramide Prognosevarianten bis zum Zeithorizont 2060 2009.
www.destatis.de/bevoelkerungspyramide/

Bundesagentur fir Arbeit will Frihverrentung abschaffen 2010. In: Welt onli-
ne13.09.2010. www.welt.de/wirtschaft/article9598694/Bundesagentur-will-
Fruehverrentung-abschaffen.html

Change Management 2009. Anwendungshilfe zu Verdnderungsprozessen in der
offentlichen Verwaltung. Bundesministerium des Innern (Hrsg.). Berlin, 2009.



80 Andreas Hartsch

Deller, Jirgen; Maxin, Leena Maren 2010: Zukunft der Arbeit. In: Personal, 2010,
Nr. 6,S.9-11.

Demografische Fitness-Umfrage 2008. Demografische Fitness deutscher Unter-
nehmen in Zeiten der Krise. 2008. Adecco-Institute:
http://institute.adecco.com/Research/Articles/Pages/DFX2008_D.aspx

Demografischer Wandel - (k)ein Problem! 2010. Werkzeuge fiir Praktiker — von
Betrieben fir Betriebe. 2., erw. Aufl. Bonn: Bundesministerium ftr Bil-
dung und Forschung. 2010.

Deutsche Rentenversicherung. http://www.deutsche- rentenversiche-
rung.de/DRV/de/Navigation/_home_node.html

Deutsches Zentrum fiir Altersfragen Berlin. http://www.dza.de/

Deutschland vergreist schneller als Rest-Europa 2008. In: Welt online
vom26.08.2008. http://www.welt.de/politik/article2354533/Deutschland-
vergreist- schneller-als-Rest-Europa.html

Demographievergleich ,Frankreich altert, Deutschland vergreist” 2010. In: FAZ onli-
ne vom 08.02.2010.
http://www.faz.net/artikel/C31147/demographievergleich- frankreich-altert-
deutschland-vergreist-30082192.html

Forschungsgesellschaft fiir Gerontologie Dortmund.
www.ffg.tu-dortmund.de/cms/de/Startseite/

Grumbach, Jirgen; Ruf, Urs Peter 2007: Demografischer Wandel in der Arbeits-
welt. Handlungsrahmen und Handlungsfelder von Unternehmen, Gewerk-
schaften und Staat. 2007. In: Generation 40plus. Demografischer Wandel
und Anforderungen an die Arbeitswelt. Ldnge, Theo W. et al. Bielefeld:
Bertelsmann, 2007. S. 33-65.

Habermann, Wolfgang; Lohhaus, Daniela 2010: Wirtschaftswachstum schaffen. In:
Personal, 2010, Nr. 6, S. 6-8.

Herausforderungen des demographischen Wandels 2011. Expertise im Auftrag
der Bundesregierung. Sachverstandigenrat zur Begutachtung der gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung (Hrsg.). Wiesbaden, 2011.

Hermann, Gunnar; Ochsner, Thomas 2011: Jetzt neu: Rente mit 74. Radikale Re-
form in Danemark. In: Stiddeutsche Zeitung vom 27.01.2011, S. 17.

The Jacobs Center on Lifelong Learning and Institutional Development Bremen.
http://jacobscenter.jacobs-university.de/about-jacobs

Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft 2007. In: Handbuch fiir Organisations-
untersuchungen und Personalbedarfsermittlung. Bundesministerium des
Innern. 2007.
http://www.orghandbuch.de/nn_414836/OrganisationsHandbuch/DE/ohb
pdf.html?_nnn=true



Fihren in alternden Belegschaften 81

Kiinemund, Volker 2007: Beschéftigung, demografischer Wandel und Generatio-
nengerechtigkeit. 2007. In: Generation 40plus. Demografischer Wandel
und Anforderungen an die Arbeitswelt. Lange, Theo W. et al. Bielefeld:
Bertelsmann, 2007. S. 11-32.

Loidl, Esther 2010: Brose Arbeitswelt. In: Personal. 2010, Nr. 6, S. 15-16.

Max-Planck-Institut fir demografische Forschung Rostock.
http://www.demogr.mpg.de/de/default.htm

Meidlinger, Daniela 2007: Das Bibliothekspersonal im Schwabenalter. Uberlegun-
gen zum Personalmanagement von Bibliotheken in Zeiten des demographi-
schen Wandels. In: Bibliothek. Forschung und Praxis, 31.2007, Nr. 3, S. 337-
346.

Recherche und Darstellung betrieblicher Demographieprojekte 2010. Endbericht
und Auflistung der Projekte. Prognos AG (Hrsg.). In: Initiative Neue Qua-
litat der Arbeit inga.de.
http://www.inga.de/Inga/Navigation/projekte,did=254312.html

Schwentker, Bjorn; Vaupel, James W. 2011: Eine neue Kultur des Wandels. Essay.
In: Aus Politik und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament,
2011, H. 10-11, S. 3-10.

Seidl, Claudius 2005: Warum wir nicht mehr &lter werden. Essay. In: Aus Politik
und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament. 2005, H.
49-50, S. 3-9.

Sporket, Mirko 2011: Organisationen im demographischen Wandel. Alternsma-
nagement in der betrieblichen Praxis. Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwis-
senschaften, 2011. (Dortmunder Beitrédge zur Sozialforschung).

Stamov RoRnagel, Christian 2009: Die Arbeitsmotivation &lterer Beschaftigter: Ein
Frage des Profils. [Vortrag am 02.10.2009]. http://www.becker-
stiftung.de/upload/Tagung_2009/Vortrag/VortragRossnagel.pdf

Hoffmann und Campe 2011: Hérbicher. 1.9.2011. http://www.hoffmann-und-
campe.de/de/0414022f-508b-af43-9158f1d090e3880f/

Voelpel, Sven; Leibold, Marius; Furchtenicht, Jan-Dirk 2007: Herausforderung
50 plus. Konzepte zum Management der Aging Workforce. Die Antwort
auf das demographische Dilemma. Erlangen: Publicis, 2007.

Von der Leyen, Ursula 2010: Kluge Politik ist nachhaltig und demografiefest. Bun-
destagsrede anlasslich der ersten Lesung des Berichts der Bundesregie-
rung zur Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre am 2.12.2010.
http://www.bmas.de/DE/Service/Presse/Reden/leyen-bt-rente-0210.html

VoR, Peter 2004: Peter Vol im Gesprdch mit Frank Schirrmacher Montag
03.04.2004.
http://www.3sat.de/page/?source=/ard/buehler/65501/index.html



82 Andreas Hartsch

Werle, Klaus 2010: Die Perfektionierer. Warum der Optimierungswahn uns schadet
und wer wirklich davon profitiert. Frankfurt; Campus Verl. 2010.

Zitate online 2011: Martin Held: Deutscher Theater- und Filmschauspieler 1908-
1992. In: Zitate online. http://www.zitate-online.de/autor/held-martin/



	1_Projektbuch_Einzelseiten
	5_Hartsch

