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Demografische Verdnderungen sind kein
neues Phanomen. Vor allem auBerhalb der
urbanen Zentren ist es in der Vergangen-
heit immer wieder zu weit reichenden
Veranderungen der Bevolkerungszahl und
-struktur gekommen. So wurde der Begriff
der ,Landflucht” bereits gegen Ende des
19. Jahrhunderts gepragt, als die wachsen-
den relativen Lohnunterschiede zwischen
Landwirtschaft und Industrie zu erhebli-
chen Verschiebungen in der Bevolkerungs-
dichte fiihrte. Dabei sank der Anteil der
Bevolkerung in den ldndlichen Regionen
Deutschlands zwischen 1800 und 1900
von etwa drei Viertel auf die Halfte.)

Erheblicher Anderungsbedarf

Da Gesellschaften schon immer mit der
Bewiltigung demografischer Veranderun-
gen leben mussten, ist eine Dramatisierung
aktueller Entwicklungen nicht angebracht.
Dennoch bergen die im ndchsten Abschnitt
dargestellten Entwicklungen erhebliche
Anpassungsbedarfe in der Unternehmens-
strategie von Kreditinstituten. Neben den
Themen Arbeitgeberattraktivitdat und Em-
ployer Branding stellt sich vor allem die
Frage, wie Personalentwicklung auch in
spateren Phasen des Berufslebens aktiv
betrieben werden kann. Personalwirt-
schaftliche Aspekte spielen hierbei eine
entscheidende, wenn auch bei Weitem
nicht die einzige Rolle. Vielmehr kommt es
vermehrt darauf an, die Implikationen de-
mografischer Verdnderungsprozesse zwi-
schen unterschiedlichen Unternehmensbe-
reichen abzugleichen. Eine an verénderten
Lebenszyklen von Kunden und Mitarbei-
tern ansetzende Konzeption kann hierbei
wertvolle Einsichten zur Erarbeitung ent-
sprechender MaBnahmen liefern.

Ahnlich wie schon im 19. Jahrhundert sind
die aktuellen demografischen Verdnderun-
gen in Deutschland zu einem erheblichen
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Teil die Konsequenz von Wanderungs-
bewegungen. In den finf neuen Bundes-
landern ist von teils starken Bevolke-
rungsriickgdngen in den nachsten zwei
Jahrzehnten von rund 15 Prozent bis ins
Jahr 2030 auszugehen. In weiten Teilen
Stiddeutschlands werden hingegen stabile
bis leicht wachsende Bevolkerungszahlen
erwartet. Im Norden kommt es zu einer
regional sehr differenzierten Entwicklung.

Besonders anschaulich lassen sich die
regionale Heterogenitdt und die Bedeu-
tung von Wanderungsbewegungen durch
eine Betrachtung der Mitte Deutschlands
veranschaulichen, beispielsweise in den
beiden Bundeslandern Hessen und Thiirin-
gen. So ist in Thiiringen fast flaichende-
ckend von einem Riickgang von mehr als
zehn Prozent bis 2030 auszugehen. Die
Ausnahme bildet die Region um Erfurt und
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Mit der Bewdltigung demografischer Ver-
dnderungen mussten Gesellschaften schon
immer leben, so beruhigt der Autor im
Riickblick auf die deutsche Wirtschafts-
geschichte. Aber der Kreditwirtschaft be-
scheinigt er angesichts der absehbaren
Bevélkerungsentwicklung sowie natiirli-
chen Wanderungsbewegungen nicht nur
Anpassungsbedarf in der Personalentwick-
lung, sondern auch in der strategischen
Ausrichtung der Produkt- und Dienstleis-
tungspalette. Gerade in den beiden groBen
Verbundorganisationen sieht er diesbeziig-
lich die regionale Dimension bisher sehr
unterschdtzt. Er plddiert fiir ein stimmiges
Konzept einer lebenszyklusorientierten
Personalentwicklungsarbeit zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitdt nach innen
und auBen, verbunden mit gezieltem
Einsatz der Méglichkeiten der Aus- und
Weiterbildung. (Red.)

Weimar, wo es lediglich zu einer leichten
Abnahme beziehungsweise Stagnation
kommt. In Hessen ist von einer deutlichen
wanderungsbedingten Verschiebung aus-
zugehen, wobei das prosperierende Rhein-
Main-Gebiet und der Stiden des Bundeslan-
des mit Zuwichsen von bis zu flinf Prozent
und mehr rechnen koénnen, wihrend es in
Nordhessen dhnlich wie in Thiiringen zu ei-
nem Bevolkerungsriickgang von zehn Pro-
zent und mehr kommen konnte.

Wichtiges Element der strategischen
Unternehmens- und Personalplanung

Gerade in einem Finanzsystem mit vielen
regional tatigen Kreditinstituten werden
diese Bewegungen zu einem wichtigen
Moment der strategischen Unternehmens-
und damit auch der Personalplanung.
Selbst wenn schrumpfende Einwohnerzah-
len und verdnderte Kundenbediirfnisse bei
der Formulierung von Kompetenzprofilen
und Personalbedarf in Betracht gezogen
werden, geht es dabei bei Weitem nicht
nur um Fragen des Personalmanagements.
Eine zunehmende Verschiebung im Le-
benszyklus der Kunden bedingt unter Um-
stdnden erheblichen Anpassungsbedarf in
der von einem Kreditinstitut angebotenen
Produkt- und Dienstleistungspalette. Nicht
zu unterschatzen ist schlieBlich der Um-
stand, dass Kreditinstitute von ihrem poli-
tischen und wirtschaftlichen Umfeld ver-
mehrt nicht nur als Betroffene, sondern
auch als Akteure in der Bewdltigung de-
mografischer Problemlagen wahrgenom-
men werden. Dies fiihrt einerseits zu neu-
en Herausforderungen, andererseits jedoch
auch zu einer moglichen engeren Bindung
zwischen Finanzinstitut und Region.

In der 6ffentlichen Debatte zum demogra-
fischen Wandel spielt die regionale Dimen-
sion haufig eine untergeordnete Rolle. Die
Auswirkungen der schrumpfenden und al-
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ternden Bevolkerung auf soziale Siche-
rungssysteme, Fiskus und den Arbeitsmarkt
in Deutschland insgesamt stehen im Vor-
dergrund. Dies ist nicht zuletzt dem Um-
stand geschuldet, dass die wirklich neue
Qualitat der aktuellen demografischen Ver-
anderungen in der erwarteten Abnahme
und gleichzeitigen Alterung der Gesamtbe-
volkerung liegt. Hier wirkt sich neben der
steigenden Lebenserwartung vor allem die
niedrige Geburtenziffer aus, die erheblich
unter dem bestandserhaltenden Wert von
2,1 liegt (Tabelle). Dies gilt selbst unter Be-
achtung der Unsicherheit, mit der Bevdlke-
rungsvorausberechnungen einhergehen.

Tabelle: Riickgang der Bevilkerung
(in Millionen) bis 2030 in
unterschiedlichen Szenarien?

Nettozuwan- Konstante Anstieg
derung pro | Geburtenziffer | Geburtenziffer
Jahr (Personen) (1,4) (1,6)
Keine
Zuwanderung 70 n-a.
100000 4,7 3.5
200000 3,0 1.8

So ist deutschlandweit selbst bei einem
positiven Wanderungssaldo von 200000
Personen pro Jahr mit einem Riickgang der
Bevdlkerung auf 79 Millionen bis ins Jahr
2030 beziehungsweise knapp 74 Millionen
im Jahre 2050 zu rechnen. Gleichzeitig
kommt es zu einem erheblichen Anstieg
des Durchschnittsalters der Bevolkerung.
Der Alten- oder Abhidngigkeitsquotient,
der die Anzahl der tiber 65-Jahrigen in Re-
lation zu den 20- bis 64-Jahrigen abbildet,
wird von etwa 35 Prozent aktuell bis zum
Jahr 2030 auf 51 Prozent und bis 2050 bis
auf 60 Prozent ansteigen.

Mehr als nur eine Frage der
Mitarbeitergewinnung

Die Alterung der Bevdlkerung ist hierbei
ein Phdnomen, das auch Regionen mit re-
lativ stabiler Gesamtbevolkerung betrifft.
Besonders anschaulich wird dies wiederum
bei einer Betrachtung der beiden Bundes-
lander Hessen und Thiiringen. Obwohl die
positive Bevdlkerungsentwicklung in ei-
nigen Regionen dazu beitrdgt, dass die
Gesamtbevolkerung dieser beiden Bundes-
lander zusammengenommen bis 2025 le-
diglich um gut zwei Prozent abnimmt,
steigt im gleichen Zeitraum die Anzahl der
tber 65-Jahrigen um knapp 18 Prozent. In
Hessen ist mit einer Zunahme des Alten-
quotienten bis 2050 von 30 Prozent auf
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60 Prozent zu rechnen, in Thiiringen kann
sogar von einem Wert von 75 Prozent aus-
gegangen werden.

Fiir viele Unternehmen auch in der Kredit-
wirtschaft stellt sich vor diesem Hinter-
grund die Frage, ob und wie der Bedarf an
qualifiziertem Personal auch in Zukunft
gedeckt werden kann. Bundesweit ist da-
von auszugehen, dass die Zahl der Men-
schen im Ausbildungsalter von 16 bis 21
von 5,5 Millionen im Jahr 2010 auf 4,2
Millionen im Jahr 2030 sinken wird. In
Hessen und Thiiringen geht die Zahl der
Menschen im Ausbildungsalter nach Be-
rechnungen der statistischen Landesamter
um etwa zehn Prozent, die Zahl der Be-
rufstarter im Alter von 22 bis 30 Jahren
um rund 15 Prozent zuriick.

Die Gewinnung von Talenten wird deshalb
zu einem wichtigen Teil der Personalarbeit.
So ist es nicht verwunderlich, dass das
Thema ,Arbeitgeberattraktivitat" laut einer
Studie der Unternehmensberatung Kien-
baum im Jahr 2012 das Thema mit dem
hochsten Bedeutungszuwachs fiir Per-
sonaler war. MaBnahmen zur Steigerung
der Wahrnehmbarkeit von Kreditinstituten
als attraktive Arbeitgeber stellen deshalb
ein wichtiges neues Aufgabenfeld dar, bei
dem Personalabteilungen eng mit anderen
Unternehmensbereichen zusammenarbei-
ten.

Ein wohl definiertes ,Employer Branding"
ist hierbei nicht nur aufgrund demogra-
fischer Entwicklungen von wachsender
Bedeutung: Vor dem Hintergrund der
Finanzkrise stellen sich viele junge Men-
schen gemeinsam mit ihrem sozialen Um-
feld die Frage, ob eine Beschidftigung im
Finanzsektor sinnvoll ist. Aufgrund des
eher niedrigen Stands der finanziellen
Allgemeinbildung fehlt zudem eine klare
Vorstellung Ulber die gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Funktionen der Kre-
ditwirtschaft, insbesondere ihre wichtige
Rolle als Dienstleister der Realwirtschaft.

Neue Ausbildungsformen, Abschliisse
und Weiterbildungsangebote

Das Employer Branding setzt deshalb weit
vor der Frage einer wirksamen AuBendar-
stellung ein. Es fragt zundchst, was im
Kern die Werte und Kultur sowie der ge-
sellschaftliche Beitrag des Unternehmens
sind. Die so ermittelte Unternehmsidenti-
tdt muss dann zundchst in entsprechende

Profile fiir neue Mitarbeiter und schlieB3-
lich in ein schliissiges, identitatsbasiertes
Kommunikationskonzept ubersetzt wer-
den.

Neben einer solchen Vorgehensweise soll-
ten weitere MaBnahmen initiiert werden,
um die Attraktivitdt eines Arbeitgebers fir
externe Bewerber zu steigern. Hierzu zah-
len unter Umsténden auch Verdnderungen
in der Personalentwicklungskonzeption. In
diesem Zusammenhang kann es notwendig
sein neue Ausbildungsformen, Abschliisse
und Weiterbildungsangebote einzurichten,
da viele Bewerber den mit einer Anstellung
verbundenen Bildungsmdglichkeiten eine
hohe Bedeutung zumessen. Zudem legen
potenzielle Arbeitnehmer zu den bekann-
ten Faktoren wie einer wettbewerbsfahigen
Verglitung und guten Aufstiegschancen
zunehmend Wert auf ,post-materialisti-
sche" Aspekte.3 So nimmt die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf sowie Pflegezeiten
und Beruf eine zunehmende Bedeutung bei
der Arbeitgeberwahl ein. Zur Vermittlung
der Aktivitaten eines Arbeitgebers in diesen
Bereichen kdnnen Qualitdtssiegel eine un-
terstiitzende Rolle spielen. Sie ersetzen je-
doch nicht eine schliissige Gesamtkonzep-
tion zum Thema Arbeitgeberattraktivitat.

Obwohl von groBer Bedeutung, wird eine
Verengung auf die Frage der Gewinnung
von Nachwuchskraften den Problemen des
demografischen Wandels auf Dauer nicht
gerecht. Zum einen missen die MaB-
nahmen zur Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitdt nach auBen Hand in Hand mit
MaBnahmen zur Steigerung der internen
Arbeitgeberattraktivitdt gehen. Dies ist
schon allein aus Griinden der Glaubwdr-
digkeit eines gegentiiber der Umwelt ver-
tretenen Arbeitgeberbildes notwendig.

Ebenso wichtig ist der Umstand, dass auch
die Bindung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Zuge sich verengender Ar-
beitsmarkte ein entscheidendes Merkmal
guter Personalarbeit wird. Zwar kommen
MaBnahmen beispielsweise zur Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf auch bestehenden Mitarbeitern zu-
gute. Allerdings missen diese durch eine
regelmiBige Uberpriifung des Arbeitskli-
mas und der Arbeitsumgebung erganzt
werden. Dabei zeigen Befragungen von
Personalern und Mitarbeitern, dass die
interne Arbeitgeberattraktivitit weniger
mit konkreten EinzelmaBnahmen, sondern
mehr mit schwer beeinflussbaren Faktoren



des Arbeitsklimas, wie der Zusammenarbeit
und der Wertschatzung seitens von Vorge-
setzten korreliert ist. Mdgliche Verdnde-
rungen solcher kultureller Aspekte lassen
sich jedoch nur schwerlich steuern. Sie
sind Ergebnisse eines miihsamen Prozesses,
bei dem nicht zuletzt die Auswahl und
Ausbildung von Fiihrungskraften eine ent-
scheidende Rolle spielt. Es ist deshalb zu
begriiBen, dass der aktiven Entwicklung
von Fiihrungs- und Kommunikationskom-
petenzen eine zunehmende Bedeutung
eingerdumt wird.

Hohere Lebenserwartung, verdanderte
betriebliche Altersstrukturen

Zum anderen wirkt sich der demografische
Wandel auf zahlreiche andere Aspekte der
Personalarbeit und Personalentwicklung
aus. Erstens wird sich in den ndchsten Jah-
ren das Altersprofil bestehender Beleg-
schaften weiter verschieben. Nach Berech-
nungen des Instituts fir Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (IAB) setzt sich damit
zundchst lediglich ein Trend fort: In den
letzten dreiBig Jahren ist das Durch-
schnittsalter der Arbeitnehmer bereits von
gut 36 auf gut 41 Jahre gestiegen. Mit
einem zunehmenden Anteil dlterer Mit-
arbeiter wandeln sich jedoch auch die Be-
diirfnisse der Mitarbeiter beziiglich der
Arbeitsinhalte, der Arbeitsplatz- und der
Arbeitsgestaltung. Zwar belegen zahlreiche
Studien, dass die Produktivitat im Alter
keineswegs notwendigerweise abnimmt.4
Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass die al-
tersgerechte Ausgestaltung von Arbeits-
platzen eine entscheidende Rolle spielt.

Ebenso ist davon auszugehen, dass erfah-
rene Mitarbeiter im Vergleich zu jlingeren
Kolleginnen und Kollegen spezifische Star-
ken und Schwichen aufweisen. Wiahrend
sich die Forschung lange Zeit auf korperli-
che und kognitive Aspekte konzentrierte,
werden inzwischen zunehmend auch die
sozio-emotionalen Kompetenzen in den
Blick genommen. Fiir Finanzdienstleister
mit einem hohen Anteil an kundenbera-
tendem Personal sind diese von besonderer
Bedeutung. Dabei zeigt sich, dass altere
Beschaftigte spezifische Kompetenzen
aufweisen.®) Unter anderem steigt mit zu-
nehmendem Alter die Fahigkeit, konflikt-
reiche Situationen mit dem Kunden zu
meistern.

Zweitens steigt mit der Lebensarbeitszeit
die Notwendigkeit, Perspektiven im Un-

ternehmen auch fiir jene Mitarbeiter zu
bieten, die bisher friihzeitig in den Ruhe-
stand wechselten oder bis zum Ruhestand
von weitgehend unverdnderten Beschaf-
tigungsinhalten ausgehen durften. Die
Personalentwicklung von langjahrigen Mit-
arbeitern birgt jedoch vielfdltige Heraus-
forderungen. Deshalb erlahmt die aktive
Entwicklung hadufig ab einem bestimmten
Lebensalter. Zukiinftige Personalentwick-
lungskonzepte missen deshalb explizit auf
die Notwendigkeiten einer dlter werdenden
Belegschaft ausgerichtet sein. Dass hiermit
durchaus ein Kulturwandel einhergehen
muss, zeigt sich kurz und priagnant schon
darin, dass die typische Frage des Personal-
entwicklers ,Wo sehen Sie sich in flinf Jah-
ren" gegenliber Mitarbeitern jenseits einer
gewissen Altersgrenze befremdlich scheint.
In Zukunft wird sich dies jedoch &@ndern
mussen. Dazu ist verstarkt auf das Erfah-
rungswissen alterer Mitarbeiter sowie auf
neue Formen des lebenslangen Lernens zu-
riickzugreifen.

Tendenzen zu verdnderten
Erwerbsbiografien

Langere Lebensarbeitszeiten verstédrken
schlieBlich drittens Tendenzen zu verin-
derten Erwerbsbiografien. Die klassische
Vierteilung in Kindheit und Schule, externe
und interne Ausbildung, Berufsleben mit
anschlieBendem Ruhestand wird immer
weniger zum Regelfall. Schon die Ausbil-
dungsphase wird hdufig mit Briichen ver-
sehen sein, da sich Studiengdnge im Zuge
des Bolongaprozesses zunehmend speziali-
sieren und sich gerade nach dem erstem

Berufseinstieg noch einmal Umorientie-
rungen ergeben kénnen. Zudem wird sich
die Verlagerung von Kinderbetreuungszei-
ten in die spatere Phase des Lebens, die
bisher vor allem dem beruflichen Aufstieg
gewidmet waren, auswirken. Daneben wird
die Betreuung von Alteren durch Familien-
angehdrige mit der Erwerbsbiografie zu
kombinieren sein, wie nicht zuletzt die
politische Unterstlitzung eines Pflegesab-
baticals zeigt. Diese Schwankungen in
bisher glatten beruflichen Lebenszyklen
werden durch die zunehmende Bedeutung
von Quereinstiegen und Laufbahnwechseln
noch verstdrkt. Dies stellt Unternehmen
nicht zuletzt vor die Herausforderung,
einen kontinuierlichen Wissenstranfer zu
organisieren.

Wie sollten Kreditinstitute und die sie be-
gleitenden Bildungseinrichtungen auf die-
se vielfaltigen Entwicklungen reagieren,
ohne sich im Detail zu verlieren? In einem
ersten Schritt muss der Gefahr vorgebeugt
werden, im Nebel zu agieren. Altersstruk-
turanalysen und -projektionen sollten
deshalb in regelmédBigen Abstinden als
Grundwerkzeug der Personalarbeit einge-
setzt werden, ebenso wie Mitarbeiterbe-
fragungen zur ldentifikation von Defiziten
im Umgang mit demografischen Problem-
lagen. Dabei sollte eine lebenszyklusorien-
tierte Personalarbeit schon in der Informa-
tionsfindung und Demografieanalyse die
Brille sein, durch die mdgliche Problem-
stellungen identifiziert werden. Konkret
heit dies beispielsweise, in Mitarbeiter-
befragungen und -gesprachen die Um-
gehensweise des Arbeitgebers mit neuen

Schaubild: Bevolkerungsentwicklung nach Altersgruppen in Hessen und

Thiiringen
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biografischen Lebenslagen (Familien- und
Pflegezeiten, Verdnderungswiinsche inner-
halb des Unternehmens, Ubergangsphasen
in neue Betdtigungen und in den Ruhe-
stand) kontinuierlich zu thematisieren.

Die Kenntnis der innerbetrieblichen De-
mografie und der damit einhergehenden
Herausforderungen im Lebenszyklus ist
wichtig. Sie kann jedoch nur den Aus-
gangspunkt flir eine schliissige Gesamt-
konzeption zum Umgang mit demografi-
schen Verdnderungen sein. Am Ende darf
das Ziel der Personalentwicklung nicht aus
dem Blick geraten: Die Gewinnung, Hal-
tung und Weiterentwicklung von Mitar-
beitern, die die fiir die Unternehmensziele
relevanten Kompetenzen aufweisen. Denn
gleichzeitig mit der Personalstruktur
kommt es zu Verschiebungen in der Kun-
denstruktur und damit den Kundenbe-
diirfnissen. Damit veréndern sich auch die
notwendigen Kompetenzen in einem Kre-
ditinstitut.

Analyse der Themen- und
Kompetenzfelder

In einem zweiten Schritt muss deshalb ge-
fragt werden, wie der demografische Wan-
del sich auf die in einem Unternehmen
vorzuhaltenden Kompetenzen auswirkt.
Wie bei den Mitarbeitern ist auch bei der
Analyse der Themen- und Kompetenzfelder,
die eine altere werdende Kundenbasis mit
sich bringt, eine Lebenszyklusbetrachtung
anzustreben. Eine kleine Auswahl relevan-
ter Themen kann dies veranschaulichen:

- Die Lebensphasen der Kunden verschie-
ben sich weg von Altersgruppen, in denen
die Bildung von Immobilien- und Geldver-
mogen im Mittelpunkt stehen. Im Umkehr-
schluss wird die Begleitung von Entspar-
prozessen wichtiger. Gleichzeitig sind die
Produkteigenschaften von Anlageformen
so anzupassen, dass sie den Bediirfnissen
alterer Kunden gerecht werden.

- Eine im Durchschnitt dlter werdende Kli-
entel wird tendenziell eine geringere Kre-
ditnachfrage aufweisen. Folglich gewinnen
andere Aktiva an Bedeutung. Dies muss
nicht notwendigerweise auf eine Verringe-
rung der lokalen Kreditnachfrage hinaus-
laufen. Zwangslaufig verandert sich jedoch
die Struktur der Kreditnachfrage. So beto-
nen viele Regionen mit schrumpfender Be-
volkerung beispielsweise die Bedeutung
erneuerbarer Energien fiir die Regional-
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entwicklung. Die Kompetenzen der Mitar-
beiter in Markt und Marktfolge missen
hierauf ausgerichtet werden, indem bei-
spielsweise weniger Expertise bei Privatim-
mobilien, mehr Expertise bei anderen Ak-
tivformen vorgehalten wird.

- Die Bediirfnisse der Kunden im Hinblick
auf Ansprache, Begleitung und Néhe ver-
andern sich. Studien zu altersgerechten
Finanzdienstleistungen zeigen unter an-
derem, dass gerade altere Kunden einen
hohen Wert auf ein stabiles Vertrauensver-
haltnis mit langjdhrigen und damit auch
reiferen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern ihrer Filiale schitzen.®

- Der demografische Wandel befordert
eine Vielzahl von flir Finanzinstitute rele-
vanten Spezialthemen. So beschaftigt sich
eine zunehmende Anzahl von Instituten
mit Themen wie der Finanzierung von Al-
terswohn- und Pflegeeinrichtungen oder
mit Formen des altersgerechten Wohnens
zu Hause; Themen wie Nachfolge und Ver-
erben gewinnen an Bedeutung. Da ein
wachsender Anteil der Bevdlkerung in den
letzten Jahrzehnten kinderlos geblieben
ist, unterliegen auch die Nachlassformen
einem Wandel, wie beispielsweise die
wachsende Relevanz von Stiftungen zeigt.

Nicht zu unterschitzen bleibt schlieBlich
weiterhin, dass die noch vorhandene jiin-
gere Klientel auf die sich &dndernden
sozialen Sicherungssysteme reagiert. Das
Anlageverhalten betont zunehmend den
Aspekt der Altersvorsorge. Dabei interna-
tionalisiert sich das Anlageuniversum. In
Deutschland steigt die Kapitalausstattung
jedes Beschiftigten im arbeitsfahigen Al-
ter schon demografiebedingt, da selbst bei
konstantem Kapitalstock die Arbeitneh-
merzahl abnimmt. In tendenziell jiingeren
und wachsenden Gesellschaften ist die
Ausstattung der Bevolkerung mit Realka-
pital noch relativ niedrig und die Grenz-
produktivitdit des Kapitals entsprechend
hoch. Allerdings werden mit der Geldan-
lage im Ausland auch neue Risiken wich-
tiger. Die Beratungskompetenz zu diesen
Risiken muss folglich ausgebaut werden.

Aus- und Weiterbildung als
MaBnahmenklammer

In einem dritten und letzten Schritt muss
es dann zu einer Verschrankung der beiden
Lebenszyklusbetrachtungen kommen. Ne-
ben den bereits angesprochenen MaBnah-

men beispielsweise zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, zur altersgerechten An-
passungen der Arbeitsbedingungen, zum
Nachfolge- und Ubergangsmanagement
oder zum Wissenstransfer kommt hierbei
dem Thema Aus- und Weiterbildung die
entscheidende Rolle zu. Es bildet gewisser-
maBen die Klammer fiir alle weiteren
MaBnahmen, da nur demografiekompe-
tente Mitarbeiter demografieorientiert be-
gleitet und entwickelt werden konnen.

Die entscheidende Herausforderung hier-
bei ist es, den Trainings- und Weiter-
bildungsanteil in spateren Phasen des
Lebenszyklus so zu gestalten, dass es ins-
gesamt zu einer Ausweitung der hierflr
verwendeten Zeit kommt. Studien zur Wei-
terbildungsintensitat in Anhangigkeit vom
Alter zeigen, dass es ab einem gewissen
Punkt zu einem Abfall der Angebote und
der Inanspruchnahme von Bildungsange-
boten kommt. Die Griinde hierfiir sind viel-
filtig.”) Der Umstand, dass die Amortisati-
onszeit fir eine Investition in Bildung fiir
dltere Mitarbeiter geringer ist als fiir jln-
gere kann allenfalls der Ausgangspunkt fiir
entsprechende Uberlegungen sein. Wichti-
ger erscheint, dass bei der Konzeption von
MaBnahmen vermehrt auf die spezifischen
Motivationen und Lernpraferenzen erfah-
rener Mitarbeiter eingegangen wird.
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