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14 Zur praktischen Umsetzung
des Generation Resource Managements

Die vorangegangenen Kapitel haben gezeigt, wie vielfiltig sich die be-
trieblichen Handlungsfelder im demografischen Wandel zeigen. Dass es
keine pauschale Losungsstrategie in der Bewiltigung demografischer
Konsequenzen (vgl. Kapitel 3) geben kann, scheint ebenso klar zu sein
wie die demografischen Fakten selbst. Nun stellt sich die durchaus
gerechtfertigte Frage, inwieweit die in diesem Buch bisher dargestellten
Losungsstrategien auch praktisch zu verwerten sind. In diesem ab-
schlieffenden Kapitel mochte ich Sie, liebe Leserin und lieber Leser, mit
meinen bisherigen Erfahrungen der praktischen Umsetzung des Genera-
tion Resource Managements konfrontieren und Ihnen einen Einblick in
mogliche Umsetzungsstrategien, betriebliche Ablaufszenarien, Kosten-
und Zeitstrukturen des Generation Resource Management Programms
geben.

14.1 Warum ein ganzheitliches Generationenmanagement?

Wann immer ein neues Produkt auf den Markt kommt, stellt sich die
Frage: ,, Wer braucht es?“ Neugier, Skepsis, aber auch das Wissen um den
Uberfluss an neuen Managementinstrumenten rechtfertigen die Frage
auch in Bezug auf das Generation Resource Management. Bei der Pra-
sentation des Modells kommt es immer wieder vor, dass die Zuhorer die
demografischen Daten (vgl. Kapitel 2.2) in Frage stellen und damit den
Bedarf nach veranderten HR-Konzepten verleugnen. In diesem Zusam-
menhang fuhrt HOLLIGER (vgl. 2005) die Analogie des Tsunami vor, bei
dem die Verdrangung der Gefahr und Ignoranz der Bedrohung letztlich
zu Handlungsunfihigkeit und Machtlosigkeit gefuhrt haben.

Unternehmen, welche die Dynamik der demografischen Entwicklung
unterschitzen, werden nicht nur an Handlungsfiahigkeit einbiifSen, son-
dern vor allem im stindig harter werdenden Wettbewerb verlieren. So be-
drohlich die statistischen Zahlen, Daten und Fakten (vgl. Kapitel 2.2.1
bis 2.2.3) wirken, so gering ist die Bereitschaft vieler Unternehmer, sich
auf den demografischen Wandel vorzubereiten.
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Die bisherige Praxis an alter(n)sgerechten HR-Konzepten zeigt, dass vor
allem Unternehmen ab einer Mitarbeiterzahl von 250 dem Thema durch-
aus offen gegentiber stehen, ja vielleicht schon die eine oder andere
Handlung dazu gesetzt haben. In der Regel finden sich jedoch nur Teil-
aspekte (z. B. Integration einer Riickenschule in der betrieblichen Wei-
terbildung oder ergonomische Arbeitsplatzgestaltung) umgesetzt, jedoch
kein ganzheitliches, auch in der Unternehmensstrategie verankertes Ge-
nerationenmanagement.

Warum wohl nicht? Oft werden Kostengriinde oder Zeitmangel genannt,
der Fokus liege auf ,,wichtigeren Themen“. Auch die Einschitzung, es
werde ,,schon nicht so schlimm kommen*, gilt als Argument fir das Aus-
bleiben einer konsequenten Umsetzung. Hinter vorgehaltener Hand hort
man sehr oft auch den Vorwurf, Vorstinde und Manager planten Be-
triebsergebnis und Unternehmenserfolg ohnehin nur auf die kurz- bis
mittelfristige Dauer ihrer Dienstvertrage. Weitsicht und langfristige Stra-
tegien mussten dem eigenniitzigen Denken weichen.

Immerhin ist der Umgang mit der demografischen Herausforderung in
diesen Unternehmen zum Thema geworden, man hat bzw. wird sich da-
mit auseinandersetzen. Ganz anders zeigt sich die Durchdringung des
Themas bei Klein- und Mittelbetrieben — hier ist vielerorts die Proble-
matik noch gar nicht bewusst, andere wiederum haben zuwenig Zeit und
Ressourcen, um sich dem Thema zu widmen. Schade, denn eines lisst
sich bereits jetzt vorhersagen: Die grofSen Unternehmen werden in der Be-
wiltigung des demografischen Wandels den Klein- und Mittelbetrieben
gegeniiber in jedem Fall einen Vorteil haben, man denke hier z. B. an Re-
krutierung von neuen Fachkriften in ausgetrockneten Markten, oder an
die Umsetzung von Qualifizierungs- und WeiterbildungsmafSnahmen.

Das Fazit lasst sich mit folgendem Satz ziehen: Der Handlungsbedarf im
demografischen Wandel steckt, was die Umsetzung betrifft, noch in den
Kinderschuhen. In einigen Branchen (z. B. primirer und sekundarer Sek-
tor) wird noch genug an Uberzeugungsarbeit zu leisten sein, damit ent-
sprechende Konzepte und HR-Modelle in bestehende Management-
systeme integriert werden. Denn eines haben die bisherigen demografi-
schen Analysen (Kapitel 5) in den Unternehmen auch gezeigt: Wer sich
bisher eingehend mit effektiven HR-Konzepten auseinandergesetzt hat,
nicht nur dartiber spricht, sondern diese auch im alltdglichen Betrieb lebt,
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wird in der Herausforderung demografischer Veranderungen nur ge-
ringfiigige Anpassungen vornehmen miussen.

Unternehmen, die jedoch bisher dem Human Resource Management so-
wohl konzeptionell als auch praktischer Natur nur wenig Aufmerksam-
keit geschenkt haben, werden ihre Fehler mit Eintritt der demografischen
Verdnderung zur Potenz gesteigert vorgefithrt bekommen.

14.2 Grundlegendes zur praktischen Umsetzung

Wenn ich in meiner bisherigen Beratertatigkeit etwas gelernt habe, dann,
dass betriebliche Veranderung ausschliefSlich tiber betriebliches Handeln
erfolgt, betriebliches Handeln jedoch organisiert, strukturiert, begleitet
und permanent reflektiert werden muss. Dies zeigt sich auch bei der Um-
setzung des Generation Resource Managements. In den von mir bisher
begleiteten Workshops und Lehrgangen kommt sehr oft der Vorschlag,
Generation Resource Management als Projekt zu definieren und den Re-
geln eines standardisierten Projektmanagements zu unterwerfen.

Programm anstelle von Projekt

Aus praktischer Sicht, vor allem fiir die Organisation und Strukturierung
der Umsetzung konnte man diesem Vorschlag zustimmen, dennoch wei-
gern sich die meisten praxiserprobten Personalisten, in der Durchfithrung
des GRM von einem Projekt zu sprechen. Die Begriindung liegt darin,
dass ein Projekt einen Projektbeginn und ein Projektende hat, damit zu
gegebener Zeit auslauft und dann seinen Zweck erfiillt hat.

Generation Resource Management verdient jedoch die Beschreibung als
Programm, d. h. als ein permanent stattfindendes, sich neu entwickeln-
des und an aktuelle Verinderungen anpassendes Management- und Or-
ganisationssystem, welches die Starken und Schwichen der Generatio-
nen balanciert und daraus Innovation und Wettbewerbsfahigkeit fur den
langfristigen Unternehmenserfolg gewinnt. Generation Resource Mana-
gement wird damit zu einem Ergebnis gelebter Unternehmenskultur, an-
dererseits erzeugt es auch Unternehmenskultur, nimlich durch die per-
manente Bewusstmachung und Anpassung an innere und dufSere, sozia-
le, demografische und wirtschaftliche Veranderungen.
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Wer also Generation Resource Management im eigenen Unternehmen
einfithren mochte, muss am Beginn nicht nur die individuelle Implemen-
tierung planen, sondern vor allem tberdenken, ob und wie eine konti-
nuierliche Pflege und Begleitung des Programms sicherzustellen ist.

Fiir Generationen anstelle fiir Altere

In vielen Presseaussendungen und Veroffentlichung von Unternehmen,
die mit entsprechenden HR-MafSnahmen auf die demografischen Ver-
anderungen reagieren, finden sich Titel mit Zielgruppenzuschreibungen
wie z. B.: 45plus, Golden Fifty, Best Agers oder dhnliche. Damit werden
die in den MafSnahmen enthaltenen Instrumente, Techniken und Vorha-
ben einer speziellen Belegschaftsgruppe, nimlich den Alteren (ob nun
40+, 45+ oder 50+) zugeordnet. Aus der praktischen Erfahrung hat sich
jedoch, dhnlich wie im Seniorenmarketing (vgl. MEYER-HENTSCHEL
2000), gezeigt, dass die entsprechenden (formulierten) Programme bei
den betroffenen Mitarbeitern zunehmend auf Widerstand stofSen und
meistens als Projekt beendet und ad acta gelegt werden.

Generation Resource Management versteht sich, wie der Name deutlich
sagen soll, als Programm fur alle (Generationen): unterstiitzend fur alte-
re Mitarbeiter, vorbeugend fiir jiingere Mitarbeiter und verbindend zwi-
schen den Generationen.

Management Attention

Viele innerbetriebliche Projekte verlaufen zwar im Auftrag der Unter-
nehmensleitung, die Projektkontrolle liegt jedoch meistens bei der ver-
antwortlichen Projektleitung.

Generation Resource Management als nachhaltiges HR-Programm
braucht nicht nur die Befiirwortung, sondern vor allem die Initiierung
und Kontrolle durch die Unternehmensfiihrung. Erst dadurch kann das
langfristige Bestehen und die permanente Weiterentwicklung des Pro-
gramms garantiert werden. Wie die bisherigen Best-Practice-Beispiele
(vgl. LIFE-Programm der Voest Alpine, Kapitel 13) gezeigt haben, stellt
Management Attention eine der strategisch wichtigsten Erfolgsgaranti-
en fiir ein erfolgreiches Generationen Resource Management dar.
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Mit den soeben angefiihrten Erfolgsgarantien:

1. Programm anstelle von Projekt,
2. Fiir Generationen anstelle fiir Altere,
3. Management Attention,

ist eine konzeptionelle Grundvoraussetzung fiir die Implementierung des
Generation Resource Managements geschaffen. In den folgenden Kapi-
teln mochte ich Thnen die stufenweise Einfuhrung und Umsetzung des
GRM- Programms in seinen Grundziigen darstellen.

14.3 Das GRM-Programm

Die praktische Umsetzung des Generation Resource Managements teile
ich in vier Phasen auf:

1. Konzeptionierung
2. Implementierung
3. Durchfithrung

4. Controlling

Um das Generation Resource Management als nachhaltiges HR-Pro-
gramm starten zu konnen, bedarf es einer griindlichen Vorbereitung im
Vorfeld. In der praktischen Durchfithrung erhilt die erste der vier Pro-
grammphasen die Bezeichnung (1) Konzeptionierung. In diesem Zeitab-
schnitt muss klar sein, wer was wie und mit wem unter Zuhilfenahme
welcher Mittel und Ressourcen tatigen wird. ErfahrungsgemafS passieren
genau in dieser Phase die meisten Fehler, weshalb es sinnvoll ist, fiir den
Ablauf der Konzeptionierungsphase einen entsprechenden Zeit- und Res-
sourcenplan aufzustellen und regelmafSig zu kontrollieren.

Je nach BetriebsgrofSe kann von einer unterschiedlichen Dauer der Kon-
zeptionierungsphase ausgegangen werden, in der Regel ist ein halbes Jahr
(bei Klein- und Mittelbetrieben) bzw. ein ganzes Jahr (bei Grofsbetrieben)
fur die griindliche Vorbereitung einzuplanen.

Nach der grundlegenden Konzeptionierung des GRM-Programms fallt
der Startschuss: Dann ist auch geklart, welche Teilprogramme in welchen



