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Geleitwort

Der demografische Wandel beeinflusst Deutschland in nahezu allen gesellschaftlichen Be-
reichen. Er bringt vielfaltige Herausforderungen und Chancen fiir die Wirtschaft und den
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit, auf dem Arbeitsmarkt, in der Infrastrukturentwicklung,
den Sozialsystemen. Diese Chancen miissen erkannt und genutzt, die Herausforderungen
gemeistert werden.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung greift mit dem Forderschwerpunkt
,Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel* im Rahmen des Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramms ,,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahig-
keit in einer modernen Arbeitswelt™ diese gegenwirtig und zukiinftig sehr bedeutsame
Thematik auf. Seit dem Jahr 2011 bis zum Jahr 2015 werden 28 Verbundprojekte mit 80
Teilvorhaben gefordert.

In diesem Zusammenhang griff das Verbundprojekt ,,Arbeitslebensphasensensibles
Personalmanagement als Innovationstreiber im demografischen Wandel (pinowa)* vor
allem den thematischen Forschungs- und Entwicklungsbereich ,,Innovationspotenziale
durch verdnderte Erwerbsbiographien® auf. ,,pinowa‘ untersuchte, inwieweit ein arbeits-
lebensphasensensibles Personalmanagement einen substanziellen Beitrag zu einer nach-
haltigen Innovationsstrategie leisten und zur Vermeidung von Fachkréftemangel beitragen
kann. Neue Wege des Personalmanagements wurden erarbeitet, die dazu dienen kénnen,
die Innovations- und Beschéftigungsfihigkeit von hoch qualifizierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern iiber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg und unter Beriicksichtigung
der jeweiligen Arbeits- und Lebenslagen zu erhalten und weiterzuentwickeln.

Das ,,Praxishandbuch lebensphasenorientiertes Personalmanagement — Fachkréfte-
potenziale in technischen Entwicklungsbereichen erschlieBen und fordern®, welches das
Verbundprojekt mit seinen drei Teilvorhaben ,,Arbeitslebensphasensensible Innovations-
kulturen® (Universitdt Duisburg-Essen), ,,Demograficorientierte Rollen-, Laufbahn- und
Karrierekonzepte als Innovationstreiber™ (Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung
eingetragener Verein) und ,,Diversitdtsforderliches Personalrecruitment in kleinen und
mittelstdndischen Innovationsstrukturen* (FOM Hochschule fiir Ockonomie & Manage-
ment gemeinniitzige Gesellschaft mbH) vorlegt, beinhaltet wertvolle Ergebnisse und Er-
fahrungen, die zum Dialog und zum Handeln in Wissenschaft und Unternehmenspraxis
anregen.



Y Geleitwort

Ausgehend von der Fragestellung, inwieweit Unternehmen die Innovationspotenziale
der Beschiftigten ausschopfen, wird notwendiger Handlungsbedarf verdeutlicht. Entwi-
ckelte Konzepte eines demografieorientierten und arbeitslebensphasensensiblen Personal-
managements werden dargestellt und Instrumente wie ,,Lebensphasenorientierte Poten-
zialanalyse®, ,,Rekrutierungstoolbox fiir KMU®, , KMU-Lebensphasencheck® erldutert.
Reprisentative Praxisbeispiele verschiedener Unternehmen werden vorgestellt.

Es ist zu wiinschen, dass die Leserinnen und Leser aus der vorliegenden Ergebnispub-
likation einen Gewinn fiir ihre Tatigkeit ziehen und inspiriert werden, Neues anzuwenden
und zu gestalten und den demografischen Wandel durch innovative Losungen und Ideen
zur Chance zu machen.

Gabriele Kossack
Wissenschaftliche Mitarbeiterin beim Projekttrager im Deutschen

Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e. V. (DLR), Arbeitsgestaltung
und Dienstleistungen.
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Einleitung

Anja Gerlmaier und Erich Latniak

1.1 Herausforderungen des Personalmanagements in technischen
Entwicklungsbereichen

Technische Innovationen gehdren zu den zentralen Triebfedern unserer zunehmend digi-
talen und global vernetzten Arbeitswelt. Die Beschéftigten in den technischen Entwick-
lungsbereichen, vornehmlich Ingenieurinnen und Ingenieure, Techniker/innen und IT-
Spezialist/innen stellen das ,,intellektuelle Kapital* dar, ohne das erfolgreiche Produktent-
wicklung, neue Technologien oder Prozessinnovation nicht moglich wéaren. Zwei Ent-
wicklungen zeichnen sich derzeit ab, die diese Beschiftigten zu einer zentralen Zielgruppe
des Personalmanagements in Technik entwickelnden Unternehmen machen werden:

Die Internationalisierung der Produkt- und Absatzmérkte, hohe Rendite- und Ertrags-
ziele und die zunehmende Konkurrenz, insbesondere aus den Schwellenldndern, haben die
Rahmenbedingungen von Innovationsarbeit in den letzten Jahren dramatisch verdndert.
Immer kiirzere Innovationszyklen, steigender Kostendruck und hohe Flexibilitétsanfor-
derungen in internationalisierten Arbeitszusammenhéngen haben zu steigenden Anforde-
rungen an die Beschéftigten in den technischen Entwicklungsbereichen und zu ,,Hoch-
leistungskulturen in den Unternehmen gefiihrt. Unter diesen Bedingungen wird es immer
schwieriger fiir die Beschéftigten, dauerhaft eine Synchronisation von arbeiten, leben und
lernen herzustellen (Gerlmaier und Latniak 2013; Boes et al. 2011). Die verfiigbaren Inno-

A. Gerlmaier (<)) - E. Latniak

Institut Arbeit und Qualifikation, Universitit Duisburg-Essen,
Gebéude LE, 47048 Duisburg, Deutschland

E-Mail: anja.gerlmaier@uni-due.de

E. Latniak
E-Mail: erich.latniak@uni-due.de
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2 A. Gerlmaier und E. Latniak

vationspotenziale werden dabei bisher im ungiinstigsten Fall eher verschlissen als gepflegt
und weiterentwickelt.

Zudem wird infolge der demografischen Umwilzungen in den niachsten Jahren gerade
in den entwicklungsbezogenen Titigkeitsfeldern eine Verscharfung von Fachkréfteeng-
passen erwartet. Auf dem Arbeitsmarkt stehen einem hohen Niveau an Rentenaustritten
vergleichsweise wenige Absolventen der betreffenden Fachrichtungen gegeniiber. Lang-
fristige Bedarfsprojektionen deuten daraufhin, dass fiir die Mathematik-, Informatik-, Na-
turwissenschaften-, Technik(MINT)-Berufe zwar kein allgemeiner und fldchendeckender
Fachkréftemangel zu erwarten ist. Die Projektionen ziehen dabei in Betracht, dass durch
zunehmende Frauenerwerbstétigkeit, durch Zuwanderung und durch Prozessinnovationen
in den Unternehmen die in diesen Bereichen eher steigenden Personalbedarfe wenigstens
teilweise kompensiert werden kdnnen. Je nach Annahmen und Berechnungsmethoden
werden von den Demografie-Forschern aber insbesondere im Bereich der IT-Anwen-
dungsberatung (BITKOM 2013), im Maschinenbau (BMWi 2013) und bei Elektroinge-
nieuren (Tivig et al. 2013, S. 36) bis zum Jahr 2030 erhebliche Fachkréfteengpisse prog-
nostiziert, die sich zudem regional unterschiedlich auswirken werden (vgl. insgesamt zur
aktuellen Diskussion Neubecker 2014; Zika et al. 2012).

Diese Entwicklungen stellen Technik entwickelnde Unternehmen in den néchsten Jah-
ren vor neue personalpolitische Herausforderungen: Die Unternehmen sind zum einen
darauf angewiesen, trotz stetig steigender Anforderungen ihre Mitarbeitenden iiber das
gesamte Arbeitsleben hinweg kreativ und beschéftigungsféhig zu erhalten (Rump 2014;
Tempel und [llmarinen 2013; Richenhagen 2007), um die personellen Grundlagen fiir die
technischen Entwicklungen zu sichern. Zum anderen stehen die Unternehmen vor der
Herausforderung, dabei zunechmend mit den spezifischen Bediirfnissen und Leistungsvor-
aussetzungen einer ,,bunteren”, vielfaltigeren Belegschaft umgehen zu miissen.

Der letztgenannte Punkt ldsst sich anhand von Verlaufsdaten des Instituts fiir Arbeits-
markt und Berufsforschung (IAB o. J.) (vgl. Kap. 2 in diesem Band) illustrieren. Diese
Daten deuten darauf hin, dass es heute schon einen Trend zur ,,neuen Vielfalt” in den tra-
ditionell von hoch qualifizierten ménnlichen Akademikern gepragten technischen Berufen
gibt. Betrachtet man zunéchst die Verdnderung der Altersstrukturen in den technischen
Entwicklungsberufen, so ist im Zeitraum zwischen 2001 und 2011 insbesondere bei den
IT-Spezialist/inn/en ein massiver Anstieg von Beschiftigten in der Gruppe iiber 50 Jahre
zu beobachten (2001: 13 %, 2011: 22 %). Der Anstieg von ca. 6 % iiber 50-Jdhriger in der
Gruppe der Techniker/innen bezichungsweise der Ingenieurinnen und Ingenieure im glei-
chen Erhebungszeitraum fallt zwar etwas geringer aus; allerdings war die Anzahl dlterer
Techniker/innen mit rund 25% und die Gruppe der Ingenieurinnen und Ingenieure mit
etwa 22 % im Vergleich zu den Berufsgruppen aus dem IT-Bereich im Jahr 2001 bereits
deutlich grofer und sie wéchst weiter (vgl. Tab. 1.1). In allen drei Berufsgruppen kann
dartiber hinaus eine moderate Internationalisierung beobachtet werden: Insbesondere bei
den Ingenieur/innen stieg im Zehn-Jahres-Zeitraum der Anteil ausldndischer Fachkrifte
deutlich von 4 auf fast 6% an. Bei den Techniker/innen und den Datenverarbeitungsfach-
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Tab. 1.1 Erleben innovationskritischer Arbeitsvoraussetzungen in Abhédngigkeit vom Alter.
(Quelle: TAB (0. J.). Berufe im Spiegel der Statistik; eigene Berechnungen)

Frauen (%) iiber 50-Jdhrige (%) Migrant/innen (%)

2001 2011 2001 2011 2001 2011
Ingenieure/innen 7,0 9,2 22,2 27,5 4,1 5,8
Techniker/innen 8,5 9,3 24,9 31,9 3,1 3,5
Datenverarbeitungsfachleute | 20,4 18,4 12,9 21,6 4.8 5,5
Alle Beschiftigten 44 4 459 21,2 29,5 7,3 7,3

leuten ist ein eher geringer Anstieg von unter 1 % zu beobachten, wiahrend in der Gesamt-
bevolkerung kein nennenswerter Anstieg von Beschiftigten mit auslandischen Wurzeln
festgestellt werden kann.

Ambivalente Befunde finden sich schlieflich zur Frage, inwieweit weibliche Fach-
kréafte den Bereich der Technikentwicklung als Betétigungsfeld erachten, in dem sie lén-
gerfristig arbeiten mochten. Man kann fiir den betrachteten Zeitraum von einem Anstieg
des Frauenanteils um etwa 2 % bei den Ingenieur/innen beziechungsweise um 1% bei den
Techniker/innen beobachten. Dagegen sank der Anteil weiblicher IT-Spezialistinnen im
gleichen Zeitraum um 2 % von 20 auf 18 % (IAB (0. J.), eigene Berechnungen).

Solche Entwicklungen werden nicht allein von 6konomischen und institutionellen Rah-
menbedingungen wie volkswirtschaftlichen Krisensituationen, der Einwanderungspolitik,
der Bildungspolitik oder von gesellschaftlichen Trends wie der zunehmenden Frauener-
werbstitigkeit beeinflusst. Gerade in Bezug auf ihr Human-Ressource-Management ha-
ben innovative Unternehmen relativ groe Spielrdume: Ob und in welchem Mafe es den
Unternehmen in technischen Entwicklungsbereichen zukiinftig gelingt, geniigend kreative
Kopfe zu gewinnen und die sich abzeichnende neue Vielfalt ihrer Belegschaften zur Stér-
kung ihrer Innovationskraft zu nutzen, hangt in entscheidendem MafBe auch von ihren ei-
genen personalpolitischen Strategien und MaBnahmen ab. Dabei stehen folgende Aspekte
im Mittelpunkt des Interesses:

* Wie kann es Technik entwickelnden Unternehmen gelingen, in einem von schnellem
technologischen Wandel und groflem internationalen Wettbewerbsdruck gekennzeich-
neten Umfeld die Innovationsressourcen ihrer zunehmend heterogenen Belegschaften
zu erschlieffen und zu entfalten?

* Welche Strategien der Personalrekrutierung konnen dazu beitragen, neue Beschaf-
tigtengruppen als Innovationstrager zu gewinnen und langfristig im Unternehmen zu
halten?

e Welche Herausforderungen kommen auf Fithrungskrifte, Human-Resources(HR)-
Manager/innen und Betriebsrite zu, um Beschéftigte in ihren jeweiligen Arbeits- und
Lebensphasen zu fordern, ohne sie zu iiberfordern und ihre Innovationspotenziale zu
verschleiBen?
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Diesen Fragen ging das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
finanzierte Vorhaben ,,Arbeitslebensphasensensibles Personalmanagement als Innova-
tionstreiber im demografischen Wandel (pinowa) nach, dessen Konzepte, Ergebnisse und
Instrumente in diesem Handbuch fiir betriebliche Praktiker aufgearbeitet und zusammen-
gefasst sind. Das Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ) der Universitit Duisburg-Essen,
das Institut fiir Arbeit & Personal (iap) an der FOM Hochschule gGmbH sowie das Institut
fiir sozialwissenschaftliche Forschung (ISF), Miinchen, haben in Kooperation mit einer
Vielzahl betrieblicher Partner lebensphasensensible Personalmanagementkonzepte in den
Schwerpunkten Rekrutierung, Laufbahngestaltung, Teamarbeit und Gesundheitsmanage-
ment untersucht, entwickelt und erprobt. Ein zentrales Ziel bestand darin, passgenaue Pra-
xislosungen fiir die bis dato eher konzeptionellen Ansitze eines lebensphasenorientierten
Personalmanagements fiir technische Entwicklungsbereiche und hoch qualifizierte Wis-
sensarbeit zu entwickeln.

1.2 Lebensphasensensibles Personalmanagement -
was ist daran neu?

Die meisten innovativen Unternehmen fithren schon heute zum Teil umfangreiche Perso-
nalentwicklungsmafinahmen durch, um Kompetenzentwicklung, Gesundheit und die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf bei ihren Beschéftigten zu fordern. Diese allgemeinen,
fiir alle Beschiftigten offenen Angebote und Mafinahmen sind jedoch héufig ,,blind* fiir
die spezifischen Bediirfnisse der Beschéftigten in ihren jeweiligen Berufs- und Lebens-
phasen.

Daraus konnen fiir die Unternehmen Probleme entstehen: Beschéftigte konnen sich
einerseits durch implizite Erwartungen seitens des Betriebs abgeschreckt fiihlen, die bei-
spielsweise bei Laufbahnentscheidungen oder Qualifizierungsmafnahmen zu erfiillen
sind. So sehen sich Berufseinsteiger/innen, die gleichzeitig auch eine Familie griinden
wollen, oder junge Miitter und Véter im Rahmen von Projekten héufig mit weitreichen-
den betrieblichen Anspriichen an individuelle zeitliche Verfiigbarkeit und Mehrarbeit in
der Freizeit konfrontiert (vgl. dazu insbesondere Kap. 8 in diesem Band). Personalentwi-
cklungs- oder Karriereschritte werden dann oft unterlassen, weil die Beschiftigten die-
se mit ihren personlichen Bediirfnissen und Voraussetzungen nicht in Einklang bringen
konnen.

Eine geringe Sensibilitdt der Unternehmen gegeniiber den individuellen Lebensphasen
ihrer Beschiftigten kann andererseits dazu fithren, dass Personalentwicklungsangebote
,am eigentlichen Bedarf vorbei® geplant werden, wodurch unnétige Kosten beziehungs-
weise nicht der erhoffte Nutzen entstehen. Beispiele hierfiir sind Stresspriaventionsan-
gebote an Fiihrungskrifte, die diese wegen Termindruck oder mangels Zeit nicht wahr-
nehmen kdnnen. Auch angebotene Trainee-Programme sind nur dann niitzlich, wenn es
tatsdchlich auch zu Neueinstellungen geeigneter Bewerber/innen kommt, die dies nutzen
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konnen. Ein drittes Beispiel wiren individuelle Erholungsangebote an junge Eltern (wie
z. B. autogenes Training), die diese aufgrund ihrer beruflich-familidren Doppelbelastung
mangels verfiigbarer Zeit nicht nutzen konnen (vgl. dazu Kap. 14 in diesem Band). Diesen
Beispielen ist gemeinsam, dass die gut gemeinten betrieblichen Angebote und die fiir ihre
Nutzung nétigen individuellen und betrieblichen Voraussetzungen nicht zusammenpassen
oder in der Planung nicht konsequent beriicksichtigt wurden. Nur wenige Unternechmen
fithren spezifische Bedarfs- oder Nutzungsanalysen durch, um herauszufinden, welche
Beschiftigtengruppen in ihrem Unternehmen iiberhaupt einen besonderen Handlungsbe-
darf im Hinblick auf personalwirtschaftliche MaBnahmen haben und welche Aktivititen
geeignet sind, diese Beschéftigten gezielt zu unterstiitzen.

Ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement geht im Gegensatz dazu gerade von
den unterschiedlichen privaten und beruflichen Lebensphasen aus. Es verkniipft diese
mit gegebenenfalls vorhandenen personalpolitischen Instrumenten und MaBnahmen und
ordnet diese neu. In der Literatur findet sich inzwischen eine ganze Reihe von personal-
wirtschaftlichen Konzepten, die sich an den individuellen Lebenszyklen beziehungsweise
-laufen von Beschéftigten orientieren (z. B. Graf 2008; Rump et al. 2014; Fliiter-Hoftf-
mann 2009; Sattelberger 1995). Sie sind sowohl mitarbeiter- wie auch unternechmensori-
entiert und verfolgen das Ziel, die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeitenden
iiber die gesamte Dauer ihrer Betriebszugehdorigkeit zu fordern und erhalten (vgl. insge-
samt Graf 2008). Lebensphasenorientierte Ansitze sind darauf ausgerichtet, den Mitar-
beitenden in den unterschiedlichen Phasen jeweils ein Umfeld zu bieten, in dem sie die
sich wandelnden Anforderungen im beruflichen und privaten Bereich in Einklang bringen
konnen (Rump et al. 2014). Kerngedanke ist es, den Beschiftigten erweiterte Handlungs-
moglichkeiten fiir eine bessere Synchronisation von Arbeiten, Lernen und Leben in jeder
Phase ihres Lebens zu er6ffnen. Durch diese Ausrichtung sollen die Innovationspotenziale
wichtiger Know-how-Triger auch in ,,anspruchsvollen* Lebensepisoden fiir das Unter-
nehmen erschlossen und nutzbar gemacht werden. (vgl. Sattelberger 1995).

Das Lebensphasen-Konzept ist insofern als eine iibergreifende personalwirtschaftliche
Perspektive zu betrachten, die verschiedene Zielsetzungen im Bereich des Human-Res-
source-Managements zu integrieren versucht und inhaltlich neu ausrichtet. Nach Rump
etal. (2011, S. 17) werden mit einem lebensphasenorientierten Personalmanagement vor
allen Dingen drei strategische Ziele verfolgt:

1. Erhaltung und Foérderung von Beschiftigungsfahigkeit, insbesondere durch den Aufbau
und die Weiterentwicklung von Wissen und Kompetenzen der Beschiftigten in jeder
Phase des Erwerbslebens,

2. Demografieorientierung, so etwa eine verstarkte Ausrichtung der Laufbahn- und Karri-
eregestaltung sowie der Personaleinsatzplanung und -rekrutierung an den Bediirfnissen
zunehmend alternder und ,,bunter Belegschaften, sowie

3. die Verbesserung der Work-Life-Balance, d. h. eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-,
Privat- und Familienleben.
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In der genannten Literatur werden je nach Konzept und Gegenstandsbereich verschiede-
ne Phasen im Lebenszyklus unterschieden, die durch bestimmte Merkmale oder Merk-
malskombinationen (im Sinne phasentypischer GesetzméaBigkeiten) charakterisiert sind.
Unterschieden werden dabei unter anderem Statuspassagen, Uberginge, Entwicklungs-
schritte oder auch kritische Lebensereignisse.

Das neue am Lebensphasenkonzept innerhalb des Personalmanagements ist darin zu
sehen, dass Personengruppen nicht mehr aufgrund biografischer oder soziodemografi-
scher Merkmale in den Aufmerksamkeitsfokus von Personalentwicklungsaktivititen
kommen (wie z. B. Altere, Migrant/innen oder Frauen) — oft verbunden mit dem Makel
potenzieller ,,Problemgruppen®. Aus unserer Perspektive ist ein lebensphasenorientier-
tes Personalmanagement dadurch gekennzeichnet, dass es anspruchsvolle oder heraus-
fordernde Episoden innerhalb der beruflichen und privaten Lebenswelt betrachtet, in die
Beschiftigte innerhalb ihrer Erwerbsbiografie eintreten konnen, aber nicht miissen, und
die zeitlich begrenzt sind. Die Beschéftigten erleben in ihrer Erwerbsbiografie eine Art
Abfolge solcher Episoden, aber nicht alle in gleicher Weise. Die Phasen sind nicht als
starre Konstrukte mit einem klar festgelegten zeitlichen Rahmen anzusehen, sondern als
begrenzte Episoden, aus denen sich ein Individuum auch wieder herausbewegen kann
(vgl. dazu Kap. 3 von Gerlmaier).

Durch diese spezifische Perspektive ist das Konzept der Lebensphasenorientierung
von personalwirtschaftlichen Konzepten wie etwa dem Diversity-Management zu unter-
scheiden. Unter Diversity-Management wird die effektive und positiv konnotierte Orga-
nisation eines Unternehmens nach seiner personellen Vielfalt (Diversitit) seiner Mitarbei-
terschaft verstanden (Himmel und Henning 2005, S. 18). ,,Diversity* bezeichnet dabei
die Verschiedenheit, Ungleichheit, Andersartigkeit und Individualitdt, die durch zahlrei-
che Unterschiede zwischen Menschen entsteht (Aretz und Hansen 2002). Diversitdt in
Unternehmen kann entlang verschiedener Dimensionen beschrieben werden, wie etwa
der demografischen Diversitdt (nach Geschlecht, Ethnizitit oder Alter etc.), der psycho-
logischen Diversitit (nach Werten, Uberzeugungen, Wissen) oder der organisationalen
Diversitét (Dauer der Betriebszugehorigkeit, Aufgabe/Funktion, Status im Unternehmen)
(vgl. Loden und Rosener 1991). Die strategischen Ziele sowie die Ergebniserwartungen,
die zur Einfiihrung von Diversity-Management-Konzepten in Unternehmen fiihren, vari-
ieren in der Praxis erheblich: Ziele der Einfithrung eines Diversity-Managements kdnnen
beispielsweise in der Schaffung von mehr Chancengleichheit fiir bisher benachteiligte
Personengruppen (z. B. Krell und Sieben 2011), in der Reaktion auf eine zunehmende
Internationalisierung betrieblicher Arbeitszusammenhédnge sowie in der Forderung der
Innovationsfahigkeit liegen. (vgl. u. a. Hammermann und Schmidt 2014; Sepehri 2002)

Diversity-Management wird in den meisten Konzepten als Ansatzpunkt gesehen, um
durch die Erzeugung personeller Vielfalt mehr Innovation und Kreativitét in eine Orga-
nisation zu bringen. Dabei wird allerdings pauschal unterstellt, dass heterogen zusam-
mengesetzte Gruppen immer auch vielfdltigere Denk- und Entwicklungspfade sowie ein
besseres Verstidndnis fiir Kundenbediirfnisse entwickeln (Uribe et al. 2003). Diese pla-
kative Annahme ldsst sich in der Organisationsforschung nicht ohne Weiteres empirisch
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bestdtigen (Hansen 2001a, b). So verweist beispielsweise eine Metaanalyse darauf, dass
unterschiedliche Werte und Vorstellungen in einem Team nicht unbedingt héhere Leistun-
gen, sondern hiufig mehr Konflikte mit sich bringen (vgl. Jans 2004). Diese Forschungs-
resultate spiegeln wider, dass die Forderung der Innovationsféhigkeit in Organisationen
ein komplexer und voraussetzungsvoller Prozess ist, der allein {iber die Einwirkung auf
soziodemografische Variablen (wie z. B. die Erhdhung der Frauen- oder Migrant/innen-
quote) nicht zu verbessern ist.

Ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement richtet sich nach unserem Verstind-
nis nicht nur auf die Erhhung von personeller Vielfalt in Organisationen aus. Vielmehr
wird mit dem Konzept der Versuch unternommen, unternehmenshistorisch gewachsene
Normen, Werte und Regeln der Personalarbeit dort aufzubrechen, wo sich diese als dys-
funktional fiir die ErschlieBung von Leistungspotenzialen wie auch fiir die individuelle
Lebensfiihrung erweisen. Im Mittelpunkt des lebensphasenorientierten Personalmanage-
ments steht damit das Ziel, Organisationen dazu zu befahigen, die Leistungs- und Inno-
vationspotenziale ihrer Beschéftigten unter Beriicksichtigung ihrer jeweiligen beruflichen
und persdnlichen Lebensepisoden zu erschlieBen. Anders als bei manchen Diversity-Ma-
nagement-Konzepten, die eine solche PotenzialerschlieBung mit der Erzeugung von per-
soneller Vielfalt als beendet ansehen, werden in diesem Handbuch weiterfithrende Ana-
lysen und Konzepte zur PotenzialerschlieBung von hochqualifizierten Entwickler/inne/n
in bestimmten Lebensepisoden vorgestellt, zum Beispiel bei der Bewerberauswahl (vgl.
Kap. 11) oder der Karriereplanung (vgl. Kap. 4 und Kap. 13): Sie sollen im Unternehmen
Aufschluss dariiber geben, in welchen Episoden der Berufs- und Lebenszyklen die Inno-
vationspotenziale ausgeschopft und wo diese Leistungspotenziale nicht genutzt werden,
oder wo eine Ubernutzung von Know-how-Tréigern stattfindet, die deren psychische und
physische Gesundheit langfristig gefdhrdet (vgl. u. a. Moldaschl 2007; Gerlmaier und
Latniak 2005).

Ziel dieser neuen und differenzierten Betrachtung von Uber- und Unternutzung sowie
der Entfaltung von Innovationspotenzialen ist es, die organisationalen Voraussetzungen
fiir eine bessere Bewiltigung anspruchsvoller Arbeits- und Lebensepisoden — wie etwa
die erste Verantwortungsiibernahme bei Berufseinsteigern, aber auch familidre oder ge-
sundheitliche Krisen — zu schaffen. Lebensphasenorientiertes Personalmanagement in
diesem Sinn versteht sich als strategischer Managementansatz, der iiber eine Neustruk-
turierung von Personalentwicklungsmalnahmen hinausgeht: Er erfordert gleichermaf3en
zielgerichtete Interventionen auf den Ebenen der Unternehmenskommunikation, der Per-
sonalrekrutierung und -entwicklung, der Fithrung wie auch der Gestaltung von Tatigkei-
ten und Teamprozessen. Dies beriihrt die Aufbauorganisation, die Ablauforganisation und
vor allem das Wertesystem einer Organisation, ohne die eine solche Lebensphasenorien-
tierung nicht wirklich ,,gelebt* werden kann (vgl. exemplarisch die Ergebnisse in Kap. 7
zu Diversity).

Gleichzeitig werden in den dargestellten Handlungsfeldern aber auch erste Spannungs-
verhiltnisse in der betrieblichen Praxis erkennbar und aufgezeigt, die bei der Umsetzung
eines solchen integrierten lebensphasensensiblen Ansatzes zu beriicksichtigen und zu be-
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arbeiten sind. So konnte in einigen Unternechmen beispielsweise beobachtet werden, dass
die bisherige Lebensphasenorientierung zu einer Umverteilung von Belastungen zwischen
Beschiftigtengruppen fiihrt, die Gerechtigkeitsfragen tangiert.

Um nun an unterschiedlichen Ansatzpunkten beginnen und arbeiten zu kdnnen, prasen-
tiert dieser Band im Folgenden ein breites Spektrum von Forschungsergebnissen, Instru-
menten und Erfahrungsberichten, die zum systematischen Aufbau eines lebensphasensen-
siblen Personalmanagements beitragen kénnen.

1.3 Uberblick iiber die Beitrige des Handbuchs

Das vorliegende Handbuch will betrieblichen Praktiker/innen Grundlagen und Orientie-
rungshilfen fiir ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement vermitteln. Es wird da-
bei eine Fokussierung auf den Bereich der Technikentwicklung vorgenommen, da dieses
Tatigkeitsfeld von spezifischen Umwelt- und betrieblichen Rahmenbedingungen (wie
Projektarbeit) gekennzeichnet ist und universelle Handlungsempfehlungen uns an dieser
Stelle wenig weiterfiihrend erschienen. Das Handbuch bildet eine Zusammenschau so-
wohl wissenschaftlicher Befunde als auch betrieblicher Gestaltungsansétze, die im pino-
wa-Projekt entwickelt wurden.

Es untergliedert sich in insgesamt vier Themenbereiche: Im ersten Teil wird zunachst
ein orientierender Uberblick iiber die Grundlagen und Perspektiven des lebensphasenori-
entierten Personalmanagements gegeben. Dem schlieBen sich im zweiten Teil empirische
Befunde zu der Frage an, inwieweit Unternehmen in technischen Entwicklungsbereichen
heute lebensphasenorientierte Personalmanagement-Ansitze nutzen, um die Innovations-
potenziale ihrer Beschéftigten nachhaltig zu entfalten. Das dritte Themenfeld widmet sich
Instrumenten zur Forderung einer Lebensphasenorientierung im Unternehmen. Darge-
stellt werden die im Verbundvorhaben entwickelten Instrumente fiir betriebliche Prak-
tiker/innen, die zur Umsetzung verschiedener Bausteine eines solchen Personalmanage-
ments genutzt werden konnen. Im vierten Teil des Handbuches werden Praxisbeispiele
der am Projekt beteiligten betrieblichen Kooperationspartner vorgestellt. Darin schildern
HR-Verantwortliche und Betriebsratinnen/Betriebsrite Losungswege, wie Ansitze eines
lebensphasenorientierten Personalmanagements erfolgreich in Unternehmen genutzt wer-
den kdnnen. Die Praxisbeispiele umfassen sowohl die Bereiche Personalrekrutierung, Per-
sonalfiihrung wie auch Personalentwicklung und Organisationsgestaltung.

Den konzeptionellen Teil des Handbuchs erdffnen Anja Gerlmaier, Erich Latniak und
Hans-Georg Schwinn. Sie gehen im Kap. 2 unter dem Titel ,,Entwicklungsberufe im de-
mografischen Wandel: Nutzen entwickelnde Unternehmen heute die Innovationspoten-
ziale der Beschiftigten?* der Frage nach, wie Unternehmen im Bereich der Technikent-
wicklung die externen und internen Arbeitskraftpotenziale aktuell nutzen. Wéhrend in
den meisten Engpassanalysen zur Prognose zukiinftiger Fachkréftebedarfe bisher sozio-
demografische Merkmale wie das Alter oder Geschlecht nur in geringem Male beriick-
sichtigt wurden, fokussieren die Autor/innen ihre Analyse auf Arbeitskraftpotenziale in
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unterschiedlichen Erwerbsphasen. Sie identifizieren insbesondere im mittleren und dem
spéteren Erwerbsabschnitt Fachkréftepotenziale, die bisher von den Unternehmen offen-
bar nicht voll ausgeschopft werden.

Im Kap. 3 (,,Gesund und innovativ arbeiten in jeder Lebensepisode — personalwirt-
schaftlicher Handlungsbedarf bei Entwicklungsberufen®) beschéftigt sich Anja Gerlmaier
mit der Frage, welcher personalpolitische Handlungsbedarf bei Beschiftigten im Bereich
der Technikentwicklung besteht, um diese in anspruchsvollen Arbeits- und Lebensepiso-
den gesund, kompetent und leistungsfahig zu erhalten. Viele Unternehmen bieten ihren
Beschiftigten schon heute Programme im Bereich der Personalentwicklung und Qualifi-
zierung an, die sie beim Eintritt in neue Berufs- und Lebensepisoden wie etwa den Berufs-
einstieg, der Familiengriindungsphase oder einer Karrierelaufbahn unterstiitzen sollen.
Diesen Aktivitdten geht selten eine fundierte Bedarfsanalyse voraus, die ermittelt hatte,
in welchen Arbeits- und Lebensepisoden die betroffenen Beschéftigten von den Unter-
stiitzungsangeboten ihrer Unternehmen profitieren kdnnten. In ihrem Beitrag beschreibt
Anja Gerlmaier deshalb zunichst ein neues Human-Resource-Konzept, mit dem die be-
triebliche Nutzung des Humankapitals anhand von drei Teilaspekten — der Unternutzung
bestehender Kompetenzen, der Ubernutzung von Leistungsvermdgen und der Ressour-
cenentfaltung — beschrieben werden kann. Ausgehend von diesem Konzept werden fiir
technische Entwicklungsbereiche die Untersuchungsergebnisse zur Unter- bezichungs-
weise Ubernutzung von Leistungspotenzialen und zu den Mdglichkeiten einer Ressour-
cenentfaltung in bestimmten Arbeits-und Lebensepisoden dargestellt.

In Kap. 4 gehen Katrin Giil, Andreas Boes und Tobias Kédmpf dann mit ihrem Bei-
trag ,,Lebensphasensensible Entwicklungs- und Karrierekonzepte — ein Schliissel zu mehr
Nachhaltigkeit in moderner Wissensarbeit* der Frage nach, wie Hightech-Unternehmen
mit Hilfe innovativer Entwicklungs- und Karrierekonzepte die Herausforderungen des de-
mografischen Wandels, der Verdanderung der geschlechtsspezifischen Erwerbsstrukturen
und der Familienstrukturen sowie des gesellschaftlichen Wertewandels erfolgreich meis-
tern konnen. Eine Schliisselrolle spielt hier die lebensphasensensible Gestaltung der Ent-
wicklungs- und Karrierekonzepte. Der Beitrag zeigt die Chancen einer solchen Gestaltung
auf, die in dem derzeit stattfindenden Umbruch in den Unternehmen angelegt sind. Er
stellt anhand der Beispiele ,,Spate Karriere™ und ,,Lebensphasensensibles Rollenkonzept™
konkrete Gestaltungsmoglichkeiten vor und hebt die Bedeutung solcher Konzepte gerade
fiir eine nachhaltige Gestaltung der Arbeitsbedingungen hervor.

Mit ihrem Beitrag ,,Lebensphasenorientierte Fiihrung — heterogene Innovationsteams
erfolgreich fithren* gehen Anja Gerlmaier und Erich Latniak in Kap. 5 der personal-
politisch wichtigen Frage nach, wie Teamleiter/innen in einem Umfeld, das von hohen
Leistungserwartungen gepragt und getrieben wird, eine lebensphasengerechte Mitarbei-
terfithrung gelingen kann. Im Beitrag wird untersucht, inwieweit Leistungsunterschiede
von Teammitgliedern, die sich in verschiedenen Arbeits- und Lebensepisoden befinden,
auch durch das Fithrungsverhalten und die Aufgabenverteilung bedingt sein konnen. Die
Ergebnisse aus 30 Teams deuten darauf hin, dass viele Teamleiter/innen Arbeitsaufgaben
im Team nicht unabhéngig vom Geschlecht beziehungsweise der Erwerbsphase und dem
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Qualifikationsniveau verteilen und dies zu Dequalifikationsrisiken und einer Belastungs-
verschiebung auf andere Teammitglieder fiihren kann. Im Beitrag werden Handlungsemp-
fehlungen gegeben, wie eine lebensphasenorientierte und gleichzeitig nachhaltige Mitar-
beiterfiihrung in heterogenen Teams erfolgreich geleistet werden kann.

Der darauf folgende Beitrag in Kap. 6 von Ulrike Hellert, Ute Peters und Christina
Goesmann zeigt unter dem Titel ,,Innovatives Employer Branding durch Lebenspha-
senorientierung™ die Chancen auf, wie Unternehmen in einem umkampften Fachkréfte-
Arbeitsmarkt mit einem lebensphasenorientierten Personalmanagement ihre Attraktivitét
als Arbeitgeber erhdhen konnen. Im Beitrag wird zunédchst das Konzept des Employer
Branding als attraktive Strategie der Personalgewinnung auch fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) vorgestellt. Der Beitrag zeigt mogliche Rekrutierungsschritte auf, die
lebensphasenorientiert und praxisnah, insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen
mit entsprechenden Innovationsstrukturen, neue Einsatzmoglichkeiten er6ffnen. Basie-
rend auf den Projektergebnissen werden exemplarische Handlungsempfehlungen fiir klei-
nere und mittlere Unternehmen zur Gestaltung eines lebensphasenorientierten Employer
Branding formuliert.

Den Empirie-Teil des Buches erdffnet Kap. 7 mit einem Beitrag von Christina Goes-
mann, Ute Peters und Ulrike Hellert. In ihrem Text ,,Diversity und Lebensphasenorien-
tierung in der betrieblichen Praxis® widmen sich die Autorinnen der Frage, inwieweit
in kleinen und mittleren Unternehmen aus dem Bereich der Technikentwicklung bereits
die ,,neue Vielfalt” in den Belegschaften angekommen ist. Wahrend vor allem grof3e Un-
ternehmen Diversity-Management-Strategien fest in ihrer Personalpolitik verankert ha-
ben, spielt das Thema in kleineren und mittleren Unternehmen bisher eine untergeordnete
Rolle. In ihrem Teilvorhaben wurden drei kleine und mittlere Unternehmen, die eigene
technische Entwicklung betreiben, untersucht. Ziel war es zum einen, die Verbreitung von
Diversity-Ansitzen in diesem spezifischen Unternehmenstypus zu untersuchen. Zum an-
deren wurde im zweiten Schritt der Frage nachgegangen, in welchem Ausmal} und in
welcher Bandbreite in kleinen und mittleren Unternehmen biografisch heterogene Be-
legschaften anzutreffen sind und welche Werthaltungen ihnen entgegengebracht werden.
Der Beitrag schliet mit Implikationen dieser Ergebnisse fiir die diversitéitsforderliche
Personalrekrutierung in KMU.

Eine lebensphasensensible Gestaltung der Entwicklungs- und Karrierekonzepte muss
an den Bediirfnissen der Beschiftigten ansetzen. In Kap. 8 zeigen Katrin Giil, Andreas
Boes, und Tobias Kédmpf, wie Beschéftigte in verschiedenen Phasen ihres Erwerbslebens
ihre Arbeitssituation erleben und welche Erwartungen und Bediirfnisse sie beziiglich ithrer
beruflichen Entwicklung und der Vereinbarkeit von Arbeit und Leben haben. Dargestellt
werden die Ergebnisse von Untersuchungen in verschiedenen Unternehmen der IT-Indust-
rie, basierend auf rund 100 Expertengesprichen und Intensivinterviews mit Beschéftigten.
Dabei wird die Perspektive der Beschéftigten ins Zentrum gestellt und entlang verschie-
dener Phasen des Erwerbslebens diskutiert. Die Autor/innen machen deutlich, worin die
Liicken und Schwachstellen traditioneller Entwicklungs- und Karrierekonzepte bestehen,
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und arbeiten heraus, wo wichtige Ansatzpunkte fiir eine lebensphasensensible Gestaltung
der Entwicklungs- und Karrierekonzepte liegen.

Die Innovationsressourcen von Entwickler/-innen trotz stetig steigender Arbeitsanfor-
derungen langfristig zu erhalten und zu entfalten, bedarf nicht nur lebensphasenspezifi-
scher Konzepte. In gleicher Weise sind Instrumente einer priaventiven und personlich-
keitsforderlichen Leistungskultur von Bedeutung. Wie dies auf der Teamebene erfolg-
reich gelingen kann, beschreibt Anja Gerlmaier in Kap. 9 in ihrem Beitrag ,,Was macht
Entwicklungsteams wirklich innovativer — Erfolgsfaktoren eines nachhaltigen Innovati-
onsengineerings*. Im Beitrag werden anhand von zehn Fallbeispielen gelungener Inno-
vationsprozesse zentrale Erfolgsfaktoren im Hinblick auf das Projekt- und Personalein-
satzmanagement in Entwicklungsteams aus der Sicht von Teammitgliedern beschrieben.
Im Anschluss daran gibt die Autorin, entlang von Phasen der Innovationsprojekte, Hand-
lungsempfehlungen dafiir, welche Strategien fiir die Koordination, Teamkooperation und
Teamzusammensetzung dazu beitragen konnen, auch unter innovationswidrigen Kontext-
bedingungen Entwicklungsprojekte erfolgreich zu bewiltigen.

Den Teilbereich Praxisinstrumente erdffnen die Autor/innen Erich Latniak und Anja
Gerlmaier mit dem Kap. 10. Im Beitrag ,,Betriebliche Handlungsfelder erkennen mit der
Lebensphasen orientierten Potenzialanalyse™ wird ein Instrument vorgestellt, mit dem
betriebliche Expert/innen (Vorgesetzte, Personalverantwortliche, Gesundheitsmanager/
innen etc.) entlang von Lebensphasen spezifische personalbezogene Handlungsfelder
im Bereich der Personalarbeit identifizieren konnen. Das vorgestellte orientierende Ver-
fahren baut auf Einschédtzungen betrieblicher Expert/innen und Fiihrungskrifte auf, die
Beurteilungen fiir die Gesamtorganisation oder Untereinheiten im Hinblick auf die Auf-
tretenshiufigkeit anspruchsvoller Berufs- und Lebensepisoden sowie im Hinblick auf die
Risiken einer Unter- oder Ubernutzung von Arbeitsvermdgen vornehmen. Das Instrument
ermoglicht so eine zeit- und ressourcendkonomische Analyse vorhandener Handlungsbe-
darfe und kann fiir eine ganzheitlich ausgerichtete HR-Planung niitzliche Informationen
liefern.

In dem darauf folgenden Beitrag von Ute Peters, Christina Goesmann und Ulrike Hel-
lert ,,Rekrutierungstoolbox fiir KMU* wird ein weiteres Instrument zur Férderung von
Lebensphasenorientierung in Organisationen vorgestellt. Die Autorinnen beschreiben in
Kap. 11 mit der Rekrutierungstoolbox ein Vorgehensmodell fiir die Personalrekrutierung,
das es vor allen Dingen kleinen und mittleren Unternehmen im Engineering-Bereich er-
mdglichen soll, die Leistungspotenziale bisher wenig beriicksichtigter Bewerber/innen-
Gruppen besser zu erschliefen. Die Toolbox bietet den Unternehmen einfach einzuset-
zende Handreichungen besonders in den Feldern Anforderungsprofil und Bewerbungsge-
sprich an. Ziel des Instruments ist es, an verschiedenen Stellen im Rekrutierungsprozess
zu verhindern, dass der Fokus bei der Personalauswahl von vornherein auf den vermeint-
lich optimalen, mannlichen, jungen Bewerber eingeschriankt wird. Die Toolbox umfasst
Handlungsleitfaden zu den Themen: Anforderungsprofil, Stellenanzeige, Bewerbungsma-
nagement und Einstellungsinterview.
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In Kap. 12 wird von Christina Goesmann, Ute Peters und Ulrike Hellert in ihrem
Beitrag ,,KMU Lebensphasen-Check — Ein Instrument zur Messung der Lebensphasen-
orientierung™ vorgestellt, mit dem Organisationen Informationen dartiber sammeln kon-
nen, welches Ausmal tatsdchlich gelebter Lebensphasenorientierung intern vorzufinden
ist. Ziel des Verfahrens ist es, das Thema Lebensphasenorientierung in seiner Bedeutung
und Ausgestaltung in den Dimensionen ,,Mafinahmen und Instrumente®, ,,Unternechmens-
kultur und Fithrung® und ,,Employer Branding™ zu untersuchen. Hierzu werden die ver-
schiedenen Themen (Kategorien) und Auspriagungen eines lebensphasenorientierten Per-
sonalmanagements im Unternehmen erfasst. Dieses Vorgehen ermdglicht es Schliisse zu
ziehen, inwiefern die vorhandenen Instrumente ihre Entsprechung in der Kultur des Unter-
nehmens haben und wirklich gelebt werden beziehungsweise inwiefern handlungsleitende
Werte und Normen zwar diffus existieren, jedoch keine Verankerung in konkreten Ver-
haltensweisen und Maflnahmen haben. Zudem kann mit Hilfe des Instruments festgestellt
werden, inwieweit und in welcher Form diese Mafinahmen und ihre Bedeutung in der
Unternehmenspraxis fiir ein gezieltes Employer Branding genutzt werden sollten.

Wie im Unternehmen Instrumente einer lebensphasensensiblen Laufbahngestaltung
umgesetzt werden konnen, stellen in Kap. 13 die Autor/innen Katrin Giil, Andreas Boes
und Tobias Kédmpf vor. In ihrem Beitrag ,,Lebensphasensensible Entwicklungs- und Karri-
erekonzepte: Handlungsfelder, Ansétze und Tools® geben sie auf Basis ihrer Untersuchun-
gen einen Uberblick iiber die in den Unternehmen genutzten Instrumente einer lebenspha-
sensensiblen Personalpolitik, sowohl was die Vereinbarkeit von Arbeit und Leben als auch
was die Forderung der beruflichen Entfaltung angeht. Dabei arbeiten sie vier strategische
Handlungsfelder heraus, die eine zentrale Bedeutung fiir die Gestaltung lebensphasensen-
sibler Personalpolitik haben und die mit konkreten Handlungsmoglichkeiten und -beispie-
len hinterlegt werden. Dies sind die notwendige Entzerrung der ,,Rush-Hour des Lebens®,
die Offnung von horizontalen beruflichen Entwicklungspfaden (,,Karrieren in die Breite*,
insbesondere von Fachkarrieren), die Nutzung von Potenzialen erfahrener Beschiftigter
gerade fiir das Innovationshandeln, und schlieBlich die Schaffung nachhaltiger Arbeitsbe-
dingungen.

Neben lebensphaseniibergreifenden Konzepten zur Stressminderung und Erhaltung der
psychischen Gesundheit werden im Instrumententeil des Handbuches von Erich Latniak,
Anja Gerlmaier und Stephan Hinrichs in Kap. 14 evaluierte Instrumente fiir ein lebenspha-
sensensibles Erholungsmanagement vorgestellt. Im Beitrag werden drei Instrumente vor-
gestellt, die sich in den bei den Partnerbetrieben durchgefiihrten Praventionsworkshops
als besonders wirkungsvoll erwiesen haben. Hierbei handelt es sich um ein Instrument zur
Erhohung der individuellen Achtsamkeit (,,Stressampel), um Informationen zum Pausen-
management sowie ein Instrument zur Regeneration und Rekreation im Freizeitbereich
(,,Checkliste positive Erlebnisse®). Ziel ist es, mit diesen Mitteln ein differenzielles und
individualisiertes Erholungsmanagement bezogen auf die jeweils konkrete Situation des/r
Betroffenen zu ermdglichen (,,Cafeteria-Ansatz). Anhand der erhobenen Daten kann
gezeigt werden, dass Beschéftigte in Abhdngigkeit von ihren spezifischen Arbeits- und
Lebensphasen unterschiedliche Praferenzen im Hinblick auf Stress-Praventionsangebote
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besitzen und die Wirksamkeit der Methoden nicht unabhéngig von der jeweiligen Lebens-
phase ist.

Was Unternehmen konkret tun kénnen, um ein lebensphasenorientiertes Personalma-
nagement oder Elemente in IThrem Unternehmen implementieren zu kénnen, wird im letz-
ten Abschnitt mit betrieblichen Praxisbeispielen untermauert. In diesem Teil des Prakti-
ker-Handbuchs berichten HR-Verantwortliche und Betriebsritinnen/Betriebsrite iiber die
verschiedenen Ansétze von Lebensphasenorientierung und wie damit gesunde und inno-
vative Entwicklungsarbeit in den unterschiedlichen Phasen der Erwerbsbiografie unter-
stiitzt werden kann.

Das erste Praxisbeispiel in Kap. 15 stammt aus der Pilkington AG. Marco G6tz be-
richtet in seinem Beitrag iiber erste Erfahrungen aus dem Projekt ,,Demografischer Wan-
del und innovatives Personalmanagement in der Oberpfalz (GENIUS)“. Die Pilkington
Deutschland AG hat sich zum Ziel gesetzt, den zukiinftigen Unternechmenserfolg zu si-
chern, indem negativen Auswirkungen des demografischen Wandels friihzeitig entgegen-
gewirkt wird. Im Mittelpunkt stehen drei Handlungsfelder: Unternehmenskultur, Wissens-
management und Gesundheit. Zielsetzung ist es, die gesamte Belegschaft iiber Folgen,
Konsequenzen, aber auch Chancen des demografischen Wandels aufzukldren und gemein-
sam Handlungsstrategien fiir die Region, das Unternechmen und die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu entwickeln. Im Beitrag wird tiber erste Erfahrungen berichtet, wie durch
Fithrungskréfte-Trainings die generationsiibergreifende Kommunikations- und Interak-
tionskompetenz gefordert wird. Dabei wurde versucht, unreflektierte, einseitig negative
oder falsche Altersbilder und Stereotypien durch ausgewogene und zutreffende Vorstel-
lungen zu ersetzen, Dadurch soll eine faire und an den tatséchlichen Bediirfnissen der
Beschiftigten ausgerichtete Alterskultur im Unternehmen geschaffen werden. Im Bereich
des Wissensmanagements geht es in diesem Beispiel um die effiziente Wissenserfassung,
-darstellung sowie den Wissenstransfer zwischen den Generationen. Der Bereich Gesund-
heit beschéftigt sich schlielich mit der altersgerechten Gestaltung von Arbeitsplidtzen in
Unternehmen. Der Autor beschreibt die Wirkungen dieser lebensphasensensiblen Perso-
nalentwicklungsaktivitdten fiir die Arbeitgeberattraktivitdt in einer von Fachkrédftemangel
geprigten Region.

Im Kap. 16 berichtet Claus Hoffmann vom Fraunhofer-Institutszentrum Birlinghoven
iiber erste Erfahrungen, wie durch das Instrument der ,,Gefdhrdungsbeurteilung psychi-
sche Belastungen® ein Beitrag zur Gesunderhaltung insbesondere von hochqualifizierten
Beschiftigten in der beruflichen Orientierungsphase gelingen kann. Ausgangspunkt des
Beitrages ,,Gesund bleiben von Anfang an — erste Erfahrungen des Betriebsrats am Fraun-
hofer Institutszentrum Birlinghoven mit der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tungen® ist die Erfahrung, dass die Arbeitsbedingungen am Fraunhofer-Institut von den
Beschiftigten eigentlich als gut empfunden werden. Probleme bereitete dem Betriebsrat
allerdings, dass der hohe Arbeits- und Leistungsdruck und der dabei erlebte andauern-
de Stress, von dem gerade der Forschungsnachwuchs betroffen ist, eine gesundheitliche
Schidigung bei dieser Personengruppe hervorrufen kdnnte. Im Beitrag wird berichtet, in-
wieweit die Durchfiihrung einer betrieblichen Gefdhrdungsanalyse mit dem Schwerpunkt
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,.psychische Belastung® dazu beitragen kann, bereits beim Einstieg in Entwicklungsberufe
wirksame Stresspraventionsmafinahmen umzusetzen. Vorgestellt wird dabei ein Drei-Stu-
fen-Modell der Gefdahrdungsanalyse, das in einer Betriebsvereinbarung festgeschrieben
wurde. Vorgehensweise und erste Erfahrungen bei der Umsetzung der Gefdhrdungsanaly-
se, die fiir betriebliche Praktiker niitzlich sind, werden im Beitrag vorgestellt.

Im Kap. 17 geben dann Monika Neumann und Susanne Murmann von der Software
AG in ihrem Beitrag ,,.Die Zeitkontenmodelle und der Familienservice der Software AG
— Flexibilitdt und Unterstiitzung fiir die Bediirfnisse in unterschiedlichen Lebensphasen‘
einen Uberblick iiber verschiedene Moglichkeiten fiir die Beschiftigten der Software AG,
ihre Arbeitszeit lebensphasenflexibel zu gestalten. Bei den vorgestellten Beispielen han-
delt es sich um Zeitkontenmodelle, die den Beschéftigten sowohl kurzfristig wie langfris-
tig eine flexible Arbeitszeiteinteilung ermoglichen. Die Autorinnen stellen zudem eine im
Unternehmen eingefiihrte Teilzeit-Option fiir ab 55-Jahrige vor, die es diesen Beschéftig-
ten erlaubt, ihre Arbeitszeit zu reduzieren. Dariiber hinaus wird im Beitrag der unterstiit-
zende Familienservice des Unternehmens vorgestellt, bei dem durch einen Dienstleister
Beratungs- und Vermittlungsangebote fiir Beschéftigte in kritischen Lebensepisoden zum
Beispiel im Zusammenhang mit Kinder- bezichungsweise Angehorigenbetreuung sowie
in unterschiedlichen Beratungssituationen bereitgestellt werden.

Der folgende Beitrag ,,Lebensphasenorientiertes Personalmanagement am Beispiel der
SAP SE* von Heidrun Kleefeld (SAP SE) beschreibt dann die Ansatzpunkte des lebens-
phasensensiblen Personalmanagements bei der SAP SE und stellt dabei die engen Bezilige
zu einer Kultur der Innovation heraus. Heidrun Kleefeld erldutert Ziele, Konzepte und
Instrumente fiir die Phase des Berufseinstiegs, die Entzerrung der Rush-Hour, sowie die
berufliche Entwicklung iiber die gesamte Erwerbsdauer und skizziert die Ma3nahmen fiir
die Gesundheitsforderung und die Phase des Erwerbsausstiegs. Betont wird dabei die Be-
deutung des lebensphasensensiblen Personalmanagements fiir die Attraktivitat als Arbeit-
geber und es wird hervorgehoben, dass gerade eine gezielte Unterstiitzung der Fithrungs-
kréfte durch das Personalmanagement erforderlich ist, um die dargestellten Konzepte mit
Leben zu fiillen.

Literatur

Aretz, H.-J., & Hansen, K. (2002). Diversity und Diversity-Management in Unternehmen. Eine Ana-
lyse aus systemtheoretischer Sicht. Miinster: Lit Verlag.

Boes, A., Kampf, T., & Trinks, K. (2011). Zeitenwende in der IT-Industrie: Vom Eldorado gesunder
Arbeit zur Burnout-Zone? In A. Gerlmaier & E. Latniak (Hrsg.), Burnout in der IT-Branche:
Ursachen und betriebliche Prdvention (S. 19-52). Kroning: Asanger.

Bundesministerium flir Wirtschaft und Energie (BMWi). (2013). Engpassanalyse 2013. Besondere
Betroffenheit in den Berufsfeldern Energie und Elektro- sowie Maschinen- und Fahrzeugtech-
nik. Stand Mai 2013. http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/fachkraefte/
enpassanalyse-2013,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf. Zugegriffen:
19. Feb. 2015.


http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/fachkraefte/enpassanalyse-2013,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/fachkraefte/enpassanalyse-2013,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf

1 Einleitung 15

Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien (BITKOM). (2013).
Pressekonferenz Arbeitsmarkt fiir IT-Fachkréfte am 29.10.2013. Foliensatz zur Prasentation der
Befragungsergebnisse durch Prof. Dr. Dieter Kempf (letzter Zugriff: 12. Dez. 2013).

Fliiter-Hoftmann, C. (2009). Lebenszyklusorientierte Personalpolitik — ein innovatives Personal-
konzept im demografischen Wandel. In Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft (Hrsg.), Arbeit,
Beschdftigungsfihigkeit und Produktivitit im 21. Jahrhundert (S. 267-271). Dortmund: GfA.

Gerlmaier, A., & Latniak, E. (2005). Eine Bilanz gesunder Mitarbeiter. Personalwirtschaft, 32(7),
24-26.

Gerlmaier, A., & Latniak, E. (2013). Psychische Belastungen in der IT-Projektarbeit — betriebliche
Ansatzpunkte der Gestaltung und ihre Grenzen. In G. Junghanns & M. Morschhéuser (Hrsg.),
Immer schneller, immer mehr: psychische Belastung bei Wissens- und Dienstleistungsarbeit.
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) (S. 165-193). Wiesbaden: VS Ver-
lag fiir Sozialwissenschaften.

Graf, A. (2008). Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung, Handlungsfelder und Mafinahmen.
In N. Thom & R. J. Zaugg (Hrsg.), Moderne Personalentwicklung (S. 267-280). Wiesbaden:
Gabler.

Hammermann, A., & Schmidt, J. (2014). Diversity Management. Empirische Evidenz zur aktiven
Forderung der kulturellen Vielfalt. IW Trends 4/2014. K&ln: Institut der deutschen Wirtschaft.
http://www.iwkoeln.de/de/studien/iw-trends/beitrag/andrea-hammermann-joerg-schmidt-diver-
sity-management-198814. Zugegriffen: 19. Feb. 2015.

Hansen, K. (2001a). Teamarbeit in der marktorientierten Organisation. In W. Pepels (Hrsg.), Organi-
sationsgestaltung in marktorientierten Unternehmen (S. 307-337) Heidelberg: Sauer.

Hansen, K. (2001b). Diversity Management — ein Konzept auch fiir mitteleuropdische Unternehmen.
Bocholt: Ms.

Himmel, S., & Henning, K. (2005). Diversity-Management als Werkzeug der Kompetenzentwick-
lung in Betrieb und Studium. Arbeit, 1, 18-33.

IAB (Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung). (o. J.). Berufe im Spiegel der Statistik. Bisds.
infosys.iab.de. Zugegriffen: 12. Feb. 2015.

Jans, M. (2004). Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversitdt in Organisationen —
Ergebnisse und Erkenntnisse einer Metaanalyse. Essener Beitrdge zur Personalforschung Nr. 3
(2004). Essen: Universitdt Duisburg Essen. Lehrstuhl ABWL insb. Personal. http://www.uni-
due.de/apo/Download/EBPF3.pdf. Zugegriffen: 2. Mirz 2015.

Krell, G., & Sieben, B. (2011). Diversity Management. Chancengleichheit fiir all und auch als Wett-
bewerbsvorteil. In G. Krell, R. Ortlieb, & B. Sieben (Hrsg.), Chancengleichheit durch Personal-
politik (6. Aufl., S. 155-174). Wiesbaden: Gabler Springer.

Loden, M., & Rosener, J. B. (1991). Workforce America! managing employee diversity as a vital
resource. Homewood: Business One Irwin.

Moldaschl, M. (2007). Kapitalarten, Verwertungsstrategien, Nachhaltigkeit. Grundbegriffe des Mo-
dells Nachhaltiger Unternehmensfiihrung. In M. Moldaschl (Hrsg.), Immaterielle Ressource.
Nachhaltigkeit von Unternehmensfiihrung und Arbeit I (2. Aufl., S. 81-110). Miinchen: Hampp.

Neubecker, N. (2014). Fachkrdftemangel. DIW Roundup 14.01.2014. Berlin: DIW. http://www.diw.
de/de/diw_01.c.434984.de/presse/diw_roundup/die_debatte ueber den fachkraeftemangel.
html. Zugegriffen: 19. Feb. 2015.

Richenhagen, G. (2007). Beschiftigungstahigkeit, altersflexibles Fiihren und gesundheitliche Po-
tenziale. Personalfiihrung, 8,44-51.

Rump, J., Eilers, S., & Wilms, G. (2011). Strategie fiir die Zukunft — Lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik 2.0. Mainz: Ministerium fiir Wirtschaft, Klimaschutz, Energie und Landesplanung
Rheinland-Pfalz.

Rump, J., Wilms, G., & Eilers, S. (2014). Die Lebensphasenorientierte Personalpolitik. Grundlagen
und Gestaltungstipps aus der Praxis fiir die Praxis. Berling: VS Verlag flir Sozialwissenschaften.


http://www.iwkoeln.de/de/studien/iw-trends/beitrag/andrea-hammermann-joerg-schmidt-diversity-management-198814
http://www.iwkoeln.de/de/studien/iw-trends/beitrag/andrea-hammermann-joerg-schmidt-diversity-management-198814
http://www.uni-due.de/apo/Download/EBPF3.pdf
http://www.uni-due.de/apo/Download/EBPF3.pdf
http://www.diw.de/de/diw_01.c.434984.de/presse/diw_roundup/die_debatte_ueber_den_fachkraeftemangel.html
http://www.diw.de/de/diw_01.c.434984.de/presse/diw_roundup/die_debatte_ueber_den_fachkraeftemangel.html
http://www.diw.de/de/diw_01.c.434984.de/presse/diw_roundup/die_debatte_ueber_den_fachkraeftemangel.html

16 A. Gerlmaier und E. Latniak

Sattelberger, T. (1995). Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung. In T. Sattelberger (Hrsg.), /n-
novative Personalentwicklung (3. Aufl., S. 287-305). Wiesbaden: Gabler.

Sepehri, P. (2002). Diversity und Managing Diversity in internationalen Organisationen. Miinchen:
Hampp.

Tempel, J., & llmarinen, J. (2013). Arbeitsleben 2025. Das Haus der Arbeitsfihigkeit im Unterneh-
men bauen (Hrsg. v. M. Giesert). Hamburg: VSA.

Tivig, T., Henseke, G., Neuhaus, J., Strohner, B., Biersack, W., Matthes, B., & Damelang, A. (2013).
Berufe im demografischen Wandel. Alterungstrends und Fachkrdfteangebot. Dortmund: Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Uribe, J., Strina, G., & Preuschoff, S. (2003). Diversity-Managment — Betriebliche Integration kul-
tureller Vielfalt. In S. Preuschoff & F. Hees (Hrsg.), Kulturelle Vielfalt als Ressource. Neue Nut-
zungspotenziale fiir Betriebe und Kunden (S. 21-43). Aachen: Technische Hochschule Aachen
Zentrum f. Lern- und Wissensmanagement.

Zika, G., Helmrich, R., Kalinowski, M., Wolter, I., Hummel, M., Maier, T., et al. (2012). Qualifika-
tions- und Berufsfeldprojektionen bis 2030. In der Arbeitszeit steckt noch eine Menge Potenzial.
IAB Kurzbericht 18/2012. http://doku.iab.de/kurzber/2012/kb1812.pdf. Zugegriften: 2. Jan. 2014.

Dr. Anja Gerlmaier ist Arbeitspsychologin und seit 2002 wissen-
schaftliche Mitarbeiterin der Forschungsabteilung ,,Arbeitszeit und
Arbeitsorganisation* am Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ) der
Universitdt Duisburg-Essen. Sie studierte in Bochum Psychologie
mit dem Schwerpunkt Arbeits- und Organisationspsychologie und
promovierte im Jahr 2002 in Dortmund. Thre Arbeitsschwerpunkte
liegen im Bereich der Stress- und Belastungsforschung sowie der
betrieblichen Gesundheitspriavention und alternsgerechten Arbeits-
gestaltung, in denen sie in den letzten 13 Jahren verschiedene anwen-
dungsorientierte Forschungsprojekte leitete und durchfiihrte. Sie war
Projektkoordinatorin des Verbundprojekts pinowa.

Dr. Erich Latniak ist Sozialwissenschaftler und wissenschaftlicher
Mitarbeiter der Forschungsabteilung ,,Arbeitszeit und Arbeitsorgani-
sation“ am Institut Arbeit und Qualifikation der Universitit Duis-
burg-Essen (IAQ). Seit iiber 25 Jahren arbeitet er zu den Themen
organisationaler Wandel, Organisations- und Personalentwicklung,
Arbeitsgestaltung sowie Privention psychischer Belastungen in
unterschiedlichen Branchen. Er war dabei unter anderem Berater in
Reorganisationsprojekten in Industrieunternehmen, verfiigt tiber For-
schungserfahrung in internationalen Projekten und in der Zusam-
menarbeit mit Sozialpartnern und Betriebsriten. Er ist tdtig als
Gutachter fiir wissenschaftliche Zeitschriften sowie Mitglied in meh-
reren Beiréten.




Teil |

Konzepte und Begriindungen
eines lebensphasenorientierten
Personalmanagements



Entwicklungsberufe im

demografischen Wandel: Nutzen
entwickelnde Unternehmen heute die
Innovationspotenziale der Beschaftigten?

Anja Gerlmaier, Erich Latniak und Hans Georg Schwinn

2.1 Problemstellung

Technikentwicklung, gemeint ist damit die Produkt- und Anwendungsentwicklung, ist in
Deutschland ein Eckpfeiler fiir wirtschaftliches Wachstum und hoch qualifizierte Beschaf-
tigung. Bedarfsprognosen gehen wegen des demografischen Wandels insbesondere fiir
diesen Wirtschaftsbereich von einem steigenden Fachkraftemangel aus. Befiirchtet wird
dabei, dass das altersbedingte Ausscheiden vieler IT-Experten und Ingenieure, insbeson-
dere in den Entwicklungsbereichen, nicht kompensiert werden kann. Experten sagen vo-
raus, dass fiir das Jahr 2035 15 % unbesetzte Stellen bei MINT-Berufen auftreten werden
(Neubauer et al. 2012; Brenke 2012, S. 6 {f.).

Offenbar wird es keinen generellen Fachkriaftemangel in den technischen Berufen ge-
ben, vielmehr wird von Engpéssen in spezifischen Tétigkeitsbereichen ausgegangen. Dies
gilt fiir Elektro-Ingenieure/innen, fiir den Bereich der technischen Produktentwicklung
in der Fahrzeugtechnik, in der Mechatronik oder im Energiewesen, sowie insgesamt fiir
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Forschungs- und Entwicklungsaufgaben (Tivig et al. 2013, S. 36). Es ist davon auszu-
gehen, dass dieser Fachkriftemangel trotz verstirkter Bemiihungen um Ausbildung und
Zuwanderung aus dem Ausland auftreten wird. Gleiches gilt offenbar fiir spezifische Be-
reiche des IT-Sektors. Nach Angaben des Branchenverbands BITKOM (2013) wird be-
sonders fiir die IT-Anwendungsberatung, Softwareentwicklung und Programmierung ein
Spezialistenmangel in der GroBenordnung von rund 39.000 Stellen konstatiert. Da zu
erwarten ist, dass sich zukiinftig die Bedarfe gerade in den Entwicklungsbereichen eher
noch verstarken werden, werden sich auch entstehende Engpisse dort besonders bemerk-
bar machen (vgl. u.a. BA2012; Bonin et al. 2007; Erdmann und Koppel 2009; VDI 2013).

Deshalb stellt sich die Frage, wie Unternehmen in Deutschland zukiinftig in aus-
reichendem Umfang qualifizierte und innovative Mitarbeiter insbesondere fiir ihre
Entwicklungsbereiche rekrutieren und dauerhaft halten kdnnen. Neben eher gesell-
schaftlichen Ansatzpunkten wie der viel diskutierten Arbeitsmigration stellt ein demo-
grafiesensibles Personalmanagement der Unternehmen selbst einen wichtigen Ansatz-
punkt zur Bewiltigung der demografischen Herausforderungen dar (Latniak 2013).
Instrumente wie ein systematisches Gesundheitsmanagement, familienfreundliche
Leistungsarrangements, demografiegerechte Karrierewege und diversitdtsorientierte
Rekrutierungsstrategien sind Bestandteile einer solchen betrieblichen Personalpolitik.
Sie konnen dazu beitragen, dass die Innovationspotenziale der Mitarbeitenden in jeder
Lebensphase gefordert und weiterentwickelt werden und dabei gleichzeitig, im Sinne
eines Employer Branding, die Attraktivitit des Unternechmens als Arbeitgeber erhoht
werden kann.

Im nachfolgenden Beitrag soll der Frage nachgegangen werden, inwieweit die Innova-
tionspotenziale der Beschéftigten von den entwickelnden Unternechmen wirklich genutzt
werden. Von besonderem Interesse ist dabei, ob es Phasen innerhalb der Erwerbsbiografie
der untersuchten Berufsgruppen gibt, deren Leistungspotenzial nicht voll erschlossen wird.
Dazu werden die Ergebnisse umfangreicher Analysen von Beschiftigtenbefragungen dar-
gestellt, wobei besonderes Augenmerk auf die unterschiedlichen Arbeitslebensphasen in-
nerhalb der Erwerbsbiografien, wie etwa der Phase des Berufseinstiegs, der mittleren ,,Fa-
milien“-Phase oder dem spateren Erwerbsabschnitt, gelegt wurde. In der Untersuchung
analysieren wir die fiir die Technikentwicklung besonders wichtigen Berufsgruppen; dies
sind einerseits Informatiker/innen und IT-Fachkréfte, andererseits Ingenieur/innen sowie
Techniker/innen. Im Anschluss an diese Analyse werden erste Ansatzpunkte flir weitere
betriebliche Aktivititen aufgezeigt.

Zwei Einschrinkungen sind bei den folgenden Darstellungen zu beriicksichtigen.
Grundsétzlich werden diese Personengruppen auch in anderen betrieblichen Tatigkeits-
bereichen beschéftigt; die verfiigbaren Daten lassen hier aber keine differenziertere Aus-
wertung zu. Zudem ist festzuhalten, dass die Analyse berufsbezogene Entwicklungen im
Bereich der sozialversicherungspflichtigen Beschéftigung aufdeckt. Sie ldsst darum nur
indirekte Riickschliisse auf konkrete personalpolitische Praktiken in Unternehmen zu.



