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Ausgeglichen oder ausgepowert?

Wie High-Tech-Unternehmen mit Arbeitskraft umgehen

Der IT-Sektor zédhlt schon seit Ldngerem zu den Wirtschaftsbereichen mit einem ausgeprdgten Fachkréfteengpass. Prognosen zufolge
wird sich das in den ndchsten 20 Jahren durch den demografischen Wandel weiter verschdrfen. Vermehrte Bemiihungen, die Ab-
solventen-Quoten in den IT-Berufen zu erhdhen, ausldndische Fachkrdfte anzuwerben oder gezielt weibliche Fachkréfte zu férdern,
sind viel versprechende Ansdtze, um die Innovationstréger der Zukunft zu gewinnen. Doch wie sieht es dann spéter mit der Erhaltung
und Weiterentwicklung des begehrten Humankapitals in der Erwerbsbiografie aus? Dieser Frage ging das vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung finanzierte Forschungsvorhaben PINOWA nach.

Das intellektuelle Kapital weiblicher und mannlicher Informati-
ker, Ingenieure und Techniker stellt ein kostbares Gut dar. De-
moskopen gehen davon aus, dass sich aufgrund der demogra-
fischen Umwadlzungen der Fachkraftemangel bei bestimmten
IT-Tatigkeiten und Ingenieursberufen in den néchsten Jahren
eher verscharfen wird.!

Viele IT-Unternehmen setzen angesichts dieser Entwicklungen
auf modernes Personalmanagement: Sie unterstiitzen ihre Be-
schaftigten beim Berufseinstieg, in der Familiengriindungsphase
oder vor dem Renteneintritt. Ausgekliigelte Karriere- und Anreiz-
Systeme, Kicker und Entspannungszonen in der Firma oder An-
gebote zur Kinderbetreuung sollen ebenfalls dazu beitragen, dass
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sich die hochqualifizierten Wissensarbeiter in ihnrem Unternehmen
wohl fiihlen und leistungsbereit bleiben. Diese Bemithungen kén-
nen jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass Entwicklungsar-
beit heute in ausgepragten Hochleistungskulturen stattfindet.

Zwei widerspriichliche Tendenzen sind zu beobachten. Zum ei-
nen werden die verfligbaren Innovationspotenziale der Beschéf-
tigten im ungiinstigsten Fall eher verschlissen als gepflegt und
weiter entwickelt, wie Ergebnisse der Bundesanstalt fir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin zeigen: Gerade Ingenieure und ver-
wandte Berufsgruppen sind Uberdurchschnittlich von psychi-
schen Belastungen wie Arbeitsunterbrechungen, Leistungsdruck
und Multitasking betroffen, die als wichtige Risikofaktoren fur
die Entstehung von Stress und psychischer Erschopfung bekannt
sind? (siehe auch Abbildung 1). Zum anderen werden vorhan-
dene Innovationspotenziale innerhalb der Belegschaften nicht
ausreichend erschlossen, trotz zum Teil umfangreicher Ange-
bote zur Personalentwicklung. Fehlende Karriereperspektiven,
etwa flr Teilzeitbeschaftigte oder erfahrene Mitarbeitende, aber
auch unzureichende Return-to-Work-Konzepte fur Beschéftigte
nach langeren Erkrankungsphasen tragen dazu bei, dass krea-
tive Kopfe mit viel Knowhow abwandern oder sich in eine innere
Kiindigung begeben.® Auch wenn die meisten Unternehmen im
Entwicklungsbereich tiber ausgekliigelte Kennzahlen- und Cont-
rolling-Systeme verfiigen: Belastbare Daten Gber lebensphasen-
spezifische Gesundheitsindikatoren oder Qualifikationsbedarfe
besitzen sie in der Regel nicht.

Ingenieure,
Elektroberufe g: erTuker, Gesundheitsberufe ~ Gesamt
ysiker,

Mathematiker
bei der Arbeit
gestort, 42% 54 % 55 % 44 %
unterbrochen
verschiedenartige
Arbeiten 44 % 73 % 68 % 58 %
gleichzeit betreuen
starker Termin- und 56% 61% 62% 52%

Leistungsdruck

Abbildung 1: Psychische Belastungen, die mit zunehmendem
Alter Einfluss auf die Leistungsfdhigkeit ausiiben,

Quelle: Institut Arbeit und Qualifikation, Daten: BAUA,
Stressreport 2012

Eine neue Perspektive: Arbeits- und Lebensepisoden

Als neuer Lésungsansatz fir dieses Problem wurde das Konzept
der ,anspruchsvollen Arbeits- und Lebensepisoden”* entwi-
ckelt. Es geht davon aus, dass es innerhalb der beruflichen und
privaten Lebenswelt anspruchsvolle bzw. herausfordernde Epi-
soden geben kann: Charakteristisch fiir Episoden ist, dass sie fir
die Betroffenen neuartige Situationen darstellen, fur die es zu-
néchst keine routinisierten Handlungs- und Bewadltigungsmuster
gibt. Sie gehen deswegen haufig mit einer erhéhten Beanspru-
chung einher. Der Begriff Episode impliziert dabei, dass es sich in
der Regel um eine zeitlich befristete Phase handelt, die innerhalb
einer Erwerbsbiografie auftreten kann, aber nicht muss. Im Rah-
men der Erwerbsbiografie konnen Arbeits- und Lebensepisoden
aufeinander folgen, aber sich auch tberlagern. Sie sind nicht als
starre Konstrukte mit einem klar festgelegten zeitlichen Rahmen
anzusehen, sondern als begrenzte Phasen, aus denen sich ein In-
dividuum auch wieder herausbewegen kann.
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Durch diese spezifische Perspektive ist eine Lebensphasenorien-
tierung von personalwirtschaftlichen Konzepten wie etwa dem
Diversity-Management zu unterscheiden. Letztere gehen in der
Regel davon aus, dass allein die Erzeugung von Diversitat aus-
reicht, um neue Ideen und Perspektiven in ein Unternehmen zu
bringen.> Mit der Fokussierung auf Unterschiede wie mannlich/
weiblich, jung/alt, oder die Differenzierung von Beschéftigten
mit und ohne Handikap bzw. nach ethnischem Hintergrund be-
steht jedoch das Risiko, Attribute hervorzuheben, die tendenzi-
ell stigmatisieren und deshalb fur die Erzeugung von Chancen-
gleichheit eher kontraproduktiv sind. Zum anderen kann dadurch
leicht Gbersehen werden, dass etwa ménnliche und weibliche
Beschéftigte in bestimmten Arbeits- und Lebensepisoden (bei-
spielsweise der Familiengriindungsphase) sich ahnlicher sind als
Geschlechtsgenossinnen und -genossen, die sich in gdnzlich an-
deren Arbeits- und Lebenssituationen befinden. Ziel dieser neuen
und differenzierteren Betrachtung ist es deshalb zum einen, die
organisationalen Voraussetzungen zu schaffen fiir eine bessere
Bewaéltigung anspruchsvoller Arbeits- und Lebensepisoden — wie
etwa die erste Verantwortungsiibernahme bei Berufseinsteigern,
aber auch familidre oder gesundheitliche Krisen. Zum anderen
kénnen es so ausgerichtete praktische Analysewerkzeuge den
Unternehmen ermdglichen, lebensphasenspezifische Handlungs-
bedarfe in der Personalarbeit praziser zu identifizieren.

Methodisches Vorgehen

Um zu ermitteln, in welchen anspruchsvollen Arbeits- und Le-
bensepisoden sich ungiinstige Formen psychischer Beanspru-
chung und Kompetenznutzung finden lassen, wurde ein mehr-
stufiges, multi-methodales Analysedesign gewéhlt:

Im Rahmen von Workshops mit etwa 20 betrieblichen Expertin-
nen und Experten (Personalverantwortliche, Betriebsrate) wur-
den diese gebeten, potenziell anspruchsvolle Lebensepisoden zu
benennen, fir die sie einen erhdhten personalwirtschaftlichen
Handlungsbedarf sehen.

Aufbauend auf diesen Bewertungen erfolgte die Entwicklung
eines Indikatoren-Rasters, anhand dessen die als anspruchsvoll
eingestuften Arbeits- und Lebensepisoden operationalisiert wer-
den konnten. In einem dritten Untersuchungsschritt wurden an-
hand von Befragungsdaten zunichst Personen identifiziert, die
gemdR Indikatoren-Cluster einer anspruchsvollen Arbeits- und
Lebenssituation zugeordnet werden konnten. Die Datenbasis
bildeten dabei Belastungs- und Ressourcenanalysen von 254 In-
genieuren und IT-Spezialisten aus drei Unternehmen. In diesem
Sample konnten 171 Personen einer anspruchsvollen Arbeits-
und Lebensepisode zugeordnet werden. Im letzten Schritt wur-
den die Unterschiede analysiert zwischen den Befragten in einer
anspruchsvollen Arbeits- und Lebensepisode im Hinblick auf ihr
Beanspruchungserleben, den subjektiv erlebten Kompetenzein-
satz und die Motivation.

Psychische Beanspruchungen in anspruchsvollen
Arbeits- und Lebensepisoden

Gibt es Arbeits- und/oder Lebensepisoden im Erwerbsverlauf
von IT-Spezialisten und Ingenieuren, die mit einer erhéhten psy-
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chischen Erschépfung verbunden sind? Von einer solchen An-
nahme der Ubernutzung der persdnlichen Leistungsvorausset-
zungen wurde ausgegangen, wenn Beschéftigte aufgrund von
quantitativer Uberforderung Erschépfungssymptome entwi-
ckeln. Das wdre etwa dann der Fall, wenn Beschéftigte ange-
ben, dass sie sich nach der Arbeit erschopft fuhlen, das Gefiihl
haben, die derzeitige Tatigkeit auf Dauer nicht austiben zu kon-
nen, oder schon morgens Geflihle von Zerschlagenheit empfin-
den.

Betrachtet man die Verteilung der berichteten Erschopfungs-
symptome (ber die Erwerbsphasen hinweg, so zeigt sich, wie
in Tabelle 1 dargestellt: Bei den jungen Beschéftigten bis zum
Alter von 30 Jahren findet sich im vorliegenden Sample mit
33 % ein geringerer Anteil stark erschopfter Personen. Im mitt-
leren Erwerbsabschnitt zwischen 31 und 50 Jahren ist dagegen
jede.r Zweite hochgradig psychisch erschopft (53 % bei den 31-
bis 40-Jahrigen bzw. 52 % bei den 41- bis 50-J&hrigen), wah-
rend bei den Beschéftigten im spéteren Erwerbsabschnitt das
Erschopfungsniveau etwas geringer ist (45 % bei den unter
50-Jahrigen).

Die berufliche Orientierungsphase (Alter unter 30 Jahre) scheint
fur die jungen Beschéftigten jedoch nicht immer von geringer
Beanspruchung gekennzeichnet zu sein: Zwar ist das Beanspru-
chungsniveau bei Berufseinsteigern, die gerade eine Ausbildung
oder ein Trainee-Programm absolviert haben, mit einem Anteil
von 27 % Hochbeanspruchten relativ gering. Junge IT-Spezialis-
ten oder Ingenieure, die erste Verantwortung fiir Projekte oder
Fachgebiete bernehmen, weisen jedoch mit einem Anteil von
67 % Hochbeanspruchter ein tberdurchschnittliches MaB von
psychischer Erschopfung auf. Auch der Anteil von Beschéftig-
ten, die sich in einer Episode sekundarer Qualifizierung (bei-
spielsweise Promotion, duales Studium) befinden, ist mit 46 %
Hochbeanspruchten deutlich hoher als der Durchschnitt dieser
Altersgruppe.

Episode

Berufseinstieg

Anteil Hochbeanspruchter
in % (Altersdurchschnitt)

27 % (25 Jahre)

Der mittlere Erwerbsabschnitt — die , Rushhour des Lebens" —
ist fur viele Beschaftigte von zentralen, wegweisenden Lebens-
entscheidungen gepragt. In dieser Zeit werden héufig die Wei-
chen gestellt fur die weitere Laufbahn und Karriere. Es ist fir
viele auch die Phase, in der Beschéftigte sich entscheiden, ob sie
eine Familie griinden wollen oder nicht. Der mittlere Erwerbs-
abschnitt (von 31 bis 50 Jahren) weist in unserem Sample die
groBte Anzahl von Befragten mit erhdhten Beanspruchungswer-
ten auf (Tabelle 1).

Uber dieses Niveau hinausgehende Beanspruchungswerte lie-
gen vor allem in Episoden vor, in denen Karriere und erste Fuh-
rungsverantwortung mit einer Familiengrindung einhergingen
(60 %). Das Erschopfungsniveau in Episoden mit erster Perso-
nalverantwortung erweist sich dagegen als vergleichbar mit dem
Altersdurchschnitt. Im mittleren Erwerbsabschnitt finden sich
erwartungsgemdf auch die meisten Episoden einer Familien-
grindung. Die Beanspruchungswerte sind unter den Befragten
in diesen Episoden stark abhdngig von der Arbeitszeit, womit
vermutlich auch geschlechtsspezifische Unterschiede zusam-
menhangen. Der Anteil von hochbeanspruchten Befragten, die
in der Familiengriindungsphase in Vollzeit tatig sind (im Sam-
ple fast ausschlieBlich Méanner), ist eher unterdurchschnittlich
(34 %). Teilzeitbeschéftigte, in unserem Sample Uberwiegend
Frauen, wiesen dagegen Werte im Durchschnitt des Referenzal-
ters auf. Weil diese Episode von unseren betrieblichen Expertin-
nen und Experten als Zielgruppe mit Handlungsbedarf charak-
terisiert wurde, ist es ein irritierender Befund, dass Beschéftigte,
die in den letzten drei Jahren das Unternehmen oder die Tatig-
keit gewechselt hatten, eher ein unterdurchschnittliches Bean-
spruchungsniveau haben. Der Anteil der Hochbeanspruchten,
die sich in einer solchen Episode befanden, liegt mit 18 % deut-
lich unter dem Durchschnittswert.

Wie Tabelle 1 zeigt, ist auch in der Phase zwischen 40 und
50 Jahren das Beanspruchungsniveau der Befragten mit 52 %
Hochbeanspruchten noch als sehr hoch anzusehen. Erst mit der

Anteil Hochbeanspruchter in dieser Er-
werbs-/Lebensphase in % (Altersspanne)

33 % (< 30 Jahre)

Erste Verantwortungstibernahme

67 % (27 J.)

33% (<301)J.)

Sekundare Qualifizierungsphase

46 % (29 ).)

33% (<301).)

Tatigkeits-/Unternehmenswechsel

18% (39).)

53 % (31-401.)

Karrierephase

50 % (38 J.)

53% (31-40.)

Karriere wahrend Familiengriindung

60 % (33 J.)

53 % (31-401.)

Familiengriindung in Vollzeit

33% (381J))

53 % (31-40J.)

Familiengriindung in Teilzeit

50 % (40 J.)

53 % (31-40J.)

Episode mit gering verfigbarem Spezial-Knowhow

82% (44 ).)

52 % (41-50J.)

Familidre Krise

83 % (47 ).)

52 % (41-50J.)

Gesundheitskrise

82% (48 ).)

52 % (41-50J.)

Spezialisierungsfalle

71% (51 ).)

45 % (>511J.)

Statusbezogener Abstieg

67 % (56 J.)

45% (>511.)

Ausgleitphase

31% (56 J.)

45 % (>511.)

Tabelle 1: Psychische Erschépfung im Erwerbsverlauf und in anspruchsvollen Lebensepisoden, Quelle: eigene Erhebung
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spateren Erwerbsphase ab 50 Jahren sinkt es etwas ab (45 %).
Allerdings finden sich auch bei den 40- bis 50-J&hrigen an-
spruchsvolle Episoden, in denen Uberdurchschnittlich viele Be-
schaftigte ein darliber hinausgehendes Beanspruchungsrisiko
aufweisen: In der Untersuchung sind das insbesondere Episoden,
in denen Beschdftigte aufgrund von knappem Spezial-Know-
how in mehreren Projekten parallel eingesetzt werden (82 %
Hochbeanspruchte). Vergleichbar viele Hochbeanspruchte fin-
den sich auch in Episoden mit gesundheitlichen Krisenerfahrun-
gen oder bei krisenhaften Familiensituationen (wie etwa Tren-
nungen oder Pflege von Familienangehorigen), die im mittleren
Erwerbsabschnitt verstirkt auftreten. Uberdurchschnittlich viele
Beanspruchte kénnen auch in Lebensepisoden identifiziert wer-
den, die als Spezialisierungsfalle (71 %) oder als statusbezoge-
ner beruflicher Abstieg erlebt werden (67 %). Die letzten beiden
Episoden werden allerdings nur von sehr wenigen Beschaftigten
genannt. Glnstigere Beanspruchungswerte als im Durchschnitt
dieser Altersgruppe haben Beschéftigte, die in den néchsten
zwolf Monaten aufgrund von Altersteilzeit oder einem regula-
ren Renteneintritt das Unternehmen verlassen. Hier betragt der
Anteil Hochbeanspruchter nur 31 %.

Unternutzung individueller Kompetenzen und
Erfahrungen

Nach dem Beanspruchungsaspekt wird nun untersucht, inwie-
weit IT-Spezialistinnen und IT-Spezialisten sowie Ingenieurin-
nen und Ingenieure in ihrer Erwerbsbiografie Phasen erleben,
in denen sie ihre Kompetenzen und Féhigkeiten nicht ausrei-
chend einsetzen kénnen: Eine Unternutzung persénlicher Res-
sourcen wurde dann als gegeben gesehen, wenn Beschéftigte
angaben, bei ihrer derzeitigen Tatigkeit ihre Kompetenzen und
Fahigkeiten in hohem MaRe nicht einsetzen zu kénnen.” Als Un-
ternutzung wurde auch gewertet, wenn Beschaftigte das Gefuhl
hatten, dass ihre Ideen und Vorschlage im Betrieb auf wenig In-
teresse stoBen.

Stark unternutzt in %
(Altersdurchschnitt)

33 % (25 Jahre)

Episode

Berufseinstieg

Uber die Erwerbsbiografien hinweg zeigt sich dabei erwartungs-
gemaB, dass nur vergleichsweise wenige Beschaftigte in den
untersuchten Entwicklungsbereichen eine Unternutzung von
Kompetenzen erleben: Im Erwerbsverlauf sind es vor allem die
alteren Beschaftigten (liber 51 Jahre) mit 38 %, die sich im Hin-
blick auf ihre Fahigkeiten und Ideen nicht richtig eingesetzt fiih-
len (Tabelle 2). Auch bei den 41- bis 50-Jahrigen hat etwa jeder
Dritte das Gefuhl, dass seine Kompetenzen nur unzureichend
vom Unternehmen genutzt werden.

In der beruflichen Orientierungsphase erleben vergleichsweise
wenige Befragte eine unzureichende Nutzung ihrer Kompeten-
zen (28 %). Dennoch gibt es Episoden, die von einer Unterfor-
derung gekennzeichnet sein kénnen: Etwa jede.r Dritte, die/der
von der Ausbildung in den Beruf wechselt oder erste Verantwor-
tung fur Aufgaben Gbernimmt, hat das Gefuhl, die zuvor erwor-
benen Kompetenzen bei der aktuellen Téatigkeit nicht einsetzen
zu kdnnen.

In spéteren Erwerbsabschnitten ist der Anteil von Befragten
deutlich hoher, die sich im Hinblick auf ihre Kompetenznutzung
unterfordert fiihlen. Es sind interessanterweise Personen mit im
Unternehmen knappem Spezial-Knowhow, die im Durchschnitt
haufiger angeben, sich hinsichtlich der Nutzung ihrer Kompe-
tenzen unterfordert zu fiihlen (43 %). Auch Personen mit ge-
sundheitlichen Krisenerfahrungen erleben ihre Tatigkeit haufiger
als unterfordernd (41 %). Das konnte damit zusammenhangen,
dass FUhrungskréfte bei gesundheitlichen Einschrankungen von
Mitarbeitenden dazu neigen, diese auf so genannte Schonar-
beitsplétze zu setzen, womit eine Qualifikationsabstufung ver-
bunden sein kann (zum Beispiel Wechsel von Projektarbeit in
eine Stabsfunktion). Besonders Personen, die sich in einer Epi-
sode statusbezogenen beruflichen Abstiegs oder in einer berufli-
chen Spezialisierungsfalle befinden, weisen Uberdurchschnittlich
hohe Werte qualitativer Unterforderung auf (67 % bzw. 43 %).

Stark unternutzt in dieser Erwerbs-/
Lebensphase in % (Altersspanne)

28 % (< 30 Jahre)

Erste Verantwortungstibernahme

33% (27 )))

28 % (< 30 Jahre)

Sekundare Qualifizierungsphase

27 % (29 ).)

28 % (< 30 Jahre)

Tatigkeits-/Unternehmenswechsel

24 % (39 ).)

22 % (31-40 Jahre)

Karrierephase

25% (381J.)

22 % (31-40 Jahre)

Karriere wahrend Familiengriindung

20% (33 J.)

22 % (31-40 Jahre)

Familiengriindung in Vollzeit

11 % (38J).)

22 % (31-40 Jahre)

Familiengriindung in Teilzeit

25% (40 ).)

22 % (31-40 Jahre)

Episode mit gering verfligbarem Spezial-Knowhow

43% (44 ).)

34 % (41-50 Jahre)

Familidre Krise

17 % (47 ).)

34 % (41-50 Jahre)

Gesundheitskrise

41 % (48 ).)

34 % (41-50 Jahre)

Spezialisierungsfalle

43 % (611J.)

38 % (> 51 Jahre)

Statusbezogener Abstieg

67 % (56.)

38 % (> 51 Jahre)

Ausgleitphase

31% (56 J.)

38 % (> 51 Jahre)

Tabelle 2: Unternutzung im Erwerbsverlauf und in anspruchsvollen Lebensepisoden, Quelle: eigene Erhebung

FIfF-Kommunikation 1/16

21

forum



win.ioj

Fazit: blinde Flecken in der Personalarbeit

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass in den untersuchten
Entwicklungsbereichen in allen Erwerbsphasen spezifische an-
spruchsvolle Arbeits- und Lebensepisoden vorzufinden sind, die
mit einem deutlich erhdhten Beanspruchungsrisiko und der Ge-
fahr einhergehen, dass vorhandene Innovationspotenziale und
Knowhow aufgrund der jeweiligen personlichen Arbeits- und
Lebenssituation unerschlossen bleiben. Traditionelle Personal-
management-Strategien, die sich vor allem auf den Ubergang
ins Berufsleben, die Familiengrindungsphase sowie den Er-
werbsaustritt konzentrieren, greifen hier zu kurz. Im Hinblick auf
die psychische Beanspruchung und Unternutzung von Kompe-
tenzen erwiesen sich Arbeits- und Lebensepisoden wie die Phase
der ersten Verantwortungsiibbernahme, Phasen als Trager knap-
pen Spezial-Knowhows oder Episoden gesundheitlicher Krisen
als weitaus kritischer. Die vorhandenen Daten lassen keinen
Ruckschluss darauf zu, ob erfolgreiche Personalmanagement-
Strategien die geringen Beanspruchungswerte in Phasen des
Berufseinstiegs, der Familiengriindung und des altersbedingten
Unternehmensaustritts bewirkt haben, oder ob es sich um Episo-
den handelt, fur die insgesamt ein geringerer Handlungsbedarf
besteht als bisher vermutet.

Dagegen konnte in der Analyse eine Reihe von anspruchsvol-
len Arbeits- und Lebensepisoden innerhalb der Erwerbsbiogra-
fie von hoch qualifizierten Beschéftigten identifiziert werden, fur
die es in den meisten Unternehmen offenbar Handlungsbedarf,
aber bisher keine angemessenen Unterstiitzungsangebote oder
Arbeitsgestaltungs- und Laufbahnkonzepte gibt.

Gute Praxisbeispiele furr eine lebensphasenorientierte Arbeitsge-
staltung kénnen Mentoren-Programme darstellen, bei denen er-
fahrene Projektmitarbeitende die Berufseinsteiger z.B. bei der
Promotion unterstiitzen. Auch Tandem-Konzepte, bei denen ein
Berufseinsteiger und ein erfahrener Projektmitarbeiter ein Pro-
jekt gemeinsam bearbeiten, bieten Potenziale zur Beanspru-
chungsminderung und Kompetenzentwicklung fir die jlingeren
und é&lteren Projektmitarbeitenden.

Um eine nachhaltige Lebensphasenorientierung im Unterneh-
men implementieren zu konnen, ist es unerldsslich, entspre-
chende Arbeitskulturen zu etablieren. Das kann nur gelingen,
wenn Regelungen zur besseren Bewaltigung von anspruchsvol-
len Arbeits- und Lebensepisoden fur alle Beschéftigtengruppen
wirksam sind und nicht lediglich Zumutungen verschoben wer-
den. Gerade im Hinblick auf Uberlastungsprobleme kommt der

Personalentwicklung.
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Pravention eine wichtige und bisher hdufig unterschatzte Be-
deutung zu: Statt Belastungen zu verschieben oder Qualifika-
tionsmoglichkeiten zu selektieren, kann eine groBe Chance von
lebensphasenorientierten Personalmanagement-Konzepten
darin bestehen, mit intelligenten Losungen zur Verminderung
psychischer Belastungen und mit einem Lebensphasen Uber-
greifenden Kompetenzaufbau Arbeitskraftpotenziale in jeder Er-
werbsphase zu stdrken. Wie eine gesunde und innovative Ent-
wicklung in der Erwerbsbiografie unterstttzt werden kann, zeigt
auch ein im Vorhaben PINOWA erstelltes Praktiker-Handbuchg.
Fir den Bereich der Technikentwicklung werden Konzepte, Be-
funde, Instrumente und Erfahrungsberichte fiir ein lebenspha-
senorientiertes Personalmanagement vorgestellt.
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