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1 Einleitung

2005 ist Japans Bevolkerung zum ersten Mal geschrumpft und mit ihr die Erwerbs-
bevolkerung (The Economist 2005b, 2006a). Bis zum Jahr 2015 wird jeder vierte
Japaner, bis 2025 sogar mehr als ein Drittel aler Japaner Uber 65 Jahre alt sein, eine
der grofdten Quoten dlterer Staatsbirger der entwickelten Welt. Japan erlebt gegen-
wartig die schnellsten demografischen Veranderungen innerhalb der fuhrenden
Industrienationen (Farrell und Greenberg 2005; McKinsey Global Ingtitute 2004;
The Economist 2005a) und dies bringt ein unmittelbar bevorstehendes Ereignis mit
weit reichenden Konsequenzen mit sich: Nisennana nen mondai (2007 4F[i#8), das
Jahr-2007-Problem: In Japan konnte ein grofRer Teil der dankai sedai (311X, der
japanischen Babyboom-Generation, vom Jahr 2007 an planméaf3ig in den Ruhestand
gehen. Firmen in Japan stehen damit gleich vor zwei Schwierigkeiten (Kohlbacher
2006a; Kohlbacher und Voelpel 2006; Nihon R6d6 Kenkyl Zasshi 2006):

o beflrchteter Mangel an Arbeitskréften,
o  Dbefirchteter Wissens- und Expertiseverlust.

Der demografische Wandel in Japan hat offensichtliche Auswirkungen auf Ar-
beitsmérkte, Anstellungsverhéltnisse und -praktiken (Abegglen 2006; Dirks et al.
2000; Farrell und Greenberg 2005). Da bestimmte Eigenheiten des traditionellen
japanischen Beschéftigungssystems — wie lebenslange Anstellung und Seniori-
tatsprinzip — im Zusammenhang mit Wissenserzeugung und -teilung von Relevanz
waren (siehe z.B. Abegglen 2006; Dirks et al. 2000; Haak und Pudelko 2005; Mc-
Cormick 2004; Pudelko 2004), liegt die Bedeutung einer alternden Erwerbsbevolke-
rung fur Fragen und Themen des Wissensmanagements auf der Hand. Ein wichtiges
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Stichwort in diesem Zusammenhang ist die sog. Wissensretention (knowledge re-
tention) oder Wissensbewahrung (z.B. Delong 2004; Del.ong und Davenport 2003;
Leibold und Voelpel 2006; Leonard und Swap 2005a; Leonard und Swap 2005b;
Parise et al. 2005; Parise et al. 2006; Probst et al. 2006; Tempest et al. 2002).

Dieser Beitrag mdchte einen Uberblick und eine erste vorausschauende Analyse
des Jahr-2007-Problems in Japan geben. Dabei wird er sich mit Bedeutung und
Auswirkungen von aternder Erwerbsbevolkerung und Belegschaft, drohendem or-
ganisationalem Wissensverlust sowie Méglichkeiten zur Wissensretention auseinan-
dersetzen, mogliche Gegenmal3nahmen aufzeigen sowie die Grundlagen und Haupt-
komponenten einer Aging-Workforce-Managementstrategie darlegen.

2  Theoretische Grundlagen

In diesem Abschnitt werden zundchst einmal die theoretischen Grundlagen zu den
Themen Wissensverlust und Wissensretention im Zusammenhang mit dem demo-
grafischen Wandel in den Industrienationen dargelegt sowie verschiedene Methoden
zur Wissensweitergabe vorgestellt.

2.1 Wissensverlust und Wissensr etention

Der demografische Wandel und der daraus mdglicherweise resultierende Arbeits-
kréftemangel und Wissensverlust — auch als ,workforce crisis* oder ,,shortage of
skills and talent* bezeichnet (siehe z.B. Cappelli 2005; Dychtwald et al. 2006) — er-
regen in vielen Industrienationen vermehrt Aufmerksamkeit. Die Diskussion dreht
sich dabel vor allem um das Problem des Wissensverlusts und um Gegenmal3nah-
men wie Wissensretention (siehe z.B. Carter 2004; DelLong 2004; Dychtwald et al.
2004; Leibold und Voelpel 2006; Leonard und Swap 2005a; Leonard und Swap
2005b; Trojan 2006) und Retention von Wissensarbeitern (Davenport 2005).

Im Zuge der demografischen Entwicklung wird es immer wichtiger, dass Un-
ternehmen das Know-how ihrer besten Mitarbeiter erhalten, bevor diese in den Ru-
hestand gehen oder aus anderen Griinden die Firma verlassen. Einzelne Menschen
entwickeln Uber Jahre hinweg praktische, oft unternehmensspezifische Kenntnisse,
aber sie kénnen jederzeit kiindigen und ihr Wissen mitnehmen. Genau dies wird ge-
schehen, sobald die Babyboomer das Rentenalter erreichen und damit viele wert-
volle Mitarbeiter und Flhrungskréfte einfach verloren gehen (Leonard und Swap
2005a). Leonard und Swap (2004: 90), driicken dies im englischen Original so aus:
»AS the baby-boom-retirement tsunami approaches, lots of valuable employees and
leaders will walk out the door, taking their deep smarts with them”, wobei , deep
smarts’ das implizite Erfahrungswissen der Mitarbeiter bezeichnet (siehe unten).

Delong (2004: 21) hat fir diesen Wissensverlust den Begriff ,lost knowledge®
eingefiihrt und als ,,decreased capacity for effective action or decision making in a
specific organizational context* definiert. Diesem stellt er den Begriff Wissensre-
tention (Wissensbewahrung), ,knowledge retention“, gegentiber, wobei er dazu
Walsh und Ungsons (1991) Definition des Organisationsgedéachtnisses (organiza-
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tional memory) adaptiert und drei wichtige Aktivitéten der Wissensretention vor-
schlégt — Wissenserwerb, -speicherung und -abruf — die einen Weg darstellen, adé-
quat mit der Bedrohung ,lost knowledge* umzugehen (DelLong 2004: 23, 25). Er
vertritt weiter die Auffassung, dass der Kern einer jeden Wissensretentionsstrategie
die Wissensaustauschpraktiken sein missen, die Organisationen einsetzen, um Er-
fahrungen und Expertise zu transferieren, sodass sie von anderen in der Firma ange-
wendet werden konnen (Del.ong 2004: 82; vgl. auch Argote 1999). Diese Praktiken
unterteilt er in solche fur direkten und solche fur indirekten Transfer von Wissen.

DelLong (2004: 82, 102) sieht wenigstens die folgenden Methoden fir einen
Transfer impliziten Wissens, d.h. einen direkten Wissenstransfer: personliche (face-
to-face) Besprechungen, After Action Reviews (AAR), Mentoring Programme,
Communities of Practice (CoP) und Story Telling. Alle diese Methoden sind in der
(Wissensmanagement-)Literatur bereits ausgiebig behandelt worden, wenngleich
auch nicht immer notwendigerweise im Zusammenhang mit den Themen Wissens-
verlust und Wissensretention.!  Offensichtlich  resultieren auch nicht alle
Wissensretentionsangelegenheiten aus Pensionierungen, sondern Firmen miissen
sich auch mit Nachfolgefragestellungen im Zusammenhang mit algemeiner Fluktu-
ation und Personalwechseln und -verschiebungen befassen (DelLong 2004; Doyé et
a. 2004; Krause 2005; Trojan 2003; Trojan 2006; Winkelmann-Ackermann und
Thoma 2004).

Was den indirekten Wissenstransfer oder den Transfer expliziten Wissens be-
trifft, so bringen diese Mal3nahmen meist eine Art von Vermittlung zwischen Wis-
sensquelle und letztendlichem Empféanger mit sich, was bedeutet, dass das Wissen
von einer Quelle aufgenommen und dann bearbeitet, formatiert und schliefdlich fur
den spéteren Zugriff und Gebrauch gespeichert wird (Delong 2004). Als indirekte
Wissenstransferpraktiken werden von DelLong (2004: 82) Interviews, schriftliches
Dokumentieren in Berichten sowie Datenbanken und Training, das nicht von den
urspriinglichen Wissenstrégern durchgefthrt wird, angegeben.

2.2 Deep Smarts. Aus Erfahrung gut

Aufbauend auf ihren friheren Arbeiten zu intellektuellen Vermdgenswerten
(,knowledge assets') (Leonard-Barton 1992; Leonard 1998, 2000; Leonard und
Sensiper 1998; Leonard und Swap 2005c) und einer extensiven empirischen Studie,
schlagen Leonard und Swap (2004, 2005b) das Konzept der — oben bereits erwahn-
ten — ,,deep smarts* vor, und analysieren und diskutieren, wie sich diese bestandigen
Wirtschaftsweisheiten kultivieren und Ubertragen lassen. Dabei bezeichnen sie as
»deep smarts’ all jenes Wissen, das einen besonderen und unverwechselbaren Vor-

1 Zu CoPs siehe z.B. Saint-Onge und Wallace (2003), Wenger, McDermott und Snyder

(2002), Heiss (2004) sowie Schneider (2004), zu AARSs z.B. Collison und Parcell (2001),
Cross und Baird (2000), Garvin (2003), zu Story Telling Schreytgg und Geiger (2006),
Haghirian (2005) und Swap, Leonard, Shields und Abrams (2001) und zu Mentoring oder
Coaching Leonard und Swap (2005b) sowie Swap et a. (2001).
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teil sowohl fir die Organisation as auch fir die Manager ausmacht (Leonard und
Swap 2005b: 2).? Diese , deep smarts*, dieses grundlegende Wissen, griindet sich
auf Erfahrung und kann nicht Uber Nacht gewonnen oder einfach eingekauft werden
(Leonard und Swap 2005a: 22). Wie auch Kogut und Zander (1992) bereits ange-
merkt haben, ist der Transfer impliziten Wissens langsam, kostspielig und unsicher,
da implizites Wissen nicht einfach kodifiziert werden und nur in Anwendung beob-
achtet und durch Praxis erworben werden kann (siehe auch Grant 1996; Mertins und
Finke 2004).

»Der wertvollste Teil fundamentalen Wissens ist, wie etwas zu tun ist und wer
der richtige Ansprechpartner dafir ist”, denn ein Mensch hat diese Kenntnisse in
jahrelanger Erfahrung aufgebaut (Leonard und Swap 2005a; 28). Deshalb ist der
Transfer auch so schwierig und man kann sie nicht einfach aufschreiben und in
einem Karteikasten oder auf einer CD weitergeben (ibid.). Darlber hinaus gibt es
»€n zentrales Paradoxon bei der Weitergabe von grundlegendem Wissen“, denn
einerseits ,ist es ineffizient, sténdig das Rad neu zu erfinden" und andererseits ,sind
Menschen im , Learning by Doing’ am erfolgreichsten (Leonard und Swap 2005a:
29).

Leonard und Swap (20053, 2005b) schlagen schliefdlich vier Arten des Transfers
bzw. der ,Wiedererschaffung” des Wissens durch Erfahrungen unter Anleitung
(guided experience) vor: Uben unter Anleitung (guided practice), Beobachten unter
Anleitung (guided observation), Probleme l6sen unter Anleitung (guided problem
solving) und Experimentieren unter Anleitung (guided experimentation). In Kapitel
7 ihres Buches Uber ,,deep smarts* diskutieren Leonard und Swap (2005b: 169-202)
auch noch die folgenden Wissensiibertragungsmodi: Anweisungen/Vortrage (spe-
cific directives), Faustregeln (rules of thumb), lehrreiche Storys (stories with a
moral) und sokratische Befragungen (socratic questioning) (siehe auch Leonard und
Swap 2005a: 28-30). Allerdings férdern diese Techniken im Vergleich zu Erfahrun-
gen unter Anleitung eher die passive Aufnahme als das aktive Lernen und werden
deshalb hier nicht im Einzelnen wiedergegeben. Es sei noch angemerkt, dass Leo-
nard und Swap (2005b: 265n) diese Techniken nicht nur aus ihrer empirischen Feld-
studie abgeleitet haben, sondern dass einige davon auch spezifische Beispiele der
vier Wissenskonversionsmechanismen sind, die zuerst von Nonaka und Takeuchi
(1995) identifiziert wurden.

2 In der deutschen Version ihres Artikels in Harvard Business Review aus dem Jahre 2004 —

erschienen im Harvard Business Manager 2005 (Leonard und Swap, 20058) — werden die
»deep smarts* interessanterweise nicht als das Wissen selbst, sondern als die Tréger des
Wissens definiert: ,,Es handelt sich vielmehr um einen Menschen mit einer Art funda-
mentaler Klugheit. Wir wollen ihn as ,,Deep Smart“ bezeichnen (Leonard und Swap,
2005a 21). In diesem Beitrag wird der Begriff aber in seiner Bedeutung aus den engli-
schen Originalen verwendet.
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Uben unter Anleitung

Leonard und Swap (2005b: 206) argumentieren, dass ,,deep smarts‘ aus der Praxis
heraus entstehen, und verweisen auf das alte Sprichwort ,,Ubung macht den Meis-
ter. Allerdings warnen sie auch, dass gedankenloses Wiederholen die falschen F&-
higkeiten herausbilden kann, und empfehlen Ubung unter der Anleitung eines Leh-
rers, der die Reflexion begleitet und ein Feedback zur Leistung gibt (Leonard und
Swap 2005a: 30). Hier kommen erfahrene Trainer oder auch Coaches und Mentoren
ins Spiel, die auf tiefgriindiges Wissen und Erfahrung zurtickgreifen, um zu lehren
und Anleitung zu geben (Swap et a. 2001). Laut Del ong (2004: 107) sind Mentor-
ing und Coaching die effektivsten Methoden zur direkten Weitergabe impliziten
Wissens von einer Person zur anderen. Allerdings verlangt gutes Coaching auch eine
Wertschétzung fur die Art und Weise, wie Wissen Ubertragen wird, und ein Be-
wusstsein dafur, dass implizites Wissen nicht durch Blaupausen oder Dokumente
transferiert werden kann (Leonard 1998: 251).

Beobachten unter Anleitung

Diese erfolgreiche Technik kann genutzt werden, um grundlegendes Wissen wieder-
herzustellen und um Annahmen in Frage zu stellen, die auf veralteter Erfahrung be-
ruhen (Leonard und Swap 2005a: 30). Laut Leonard und Swap (2005b) kdnnen Wis-
senscoaches oder Wissenstrainer Beobachtung zu zwei verschiedenen Zwecken lei-
ten: Zum einen kénnen besonders Neulinge sehr viel lernen, wenn sie erfahrenen
Experten folgen, sie beobachten und von ihnen lernen, und zum anderen erweitern
Menschen ihren Horizont, wenn sie mit anderen Denk- und Verhaltensweisen kon-
frontiert werden und so obsolet gewordenes Wissen ersetzen kénnen. Die Verbin-
dung aus gefiihrter Beobachtung und anschlief3endem Feedback ist so wirkungsvoll,
weil grundlegendes Know-how vor alem auf dem Wiedererkennen bestimmter
Muster beruht und stark vom jeweiligen Kontext abhangt (Leonard und Swap 2005a:
30).

Probleme |6sen unter Anleitung

Dieses Verfahren dient mehreren Zwecken und erfordert vom Protegé eine aktivere
Beteiligung als das gefuhrte Beobachten (Leonard und Swap 2005b). Gefuihrtes
ProblemlGsen verbindet viele der besten Eigenschaften der oben genannten Trans-
fertechniken: Fokussierung der Aufmerksamkeit, Scharfung der Prozesskenntnisse,
Geben von Feedback, Vermittlung der Gelegenheit, einem Experten nachzueifern,
aktive Einbeziehung des Schillers bei der Entwicklung einer ingtinktiven Klugheit
und Aufbau eines Erfahrungsrepertoires (Leonard und Swap 2005a: 32).

Experimentieren unter Anleitung

Leonard und Swap (2005a: 32) haben erkannt, dass wir in Unternehmen leider allzu
oft davon ausgehen, dass Experimente nicht nur riskant, sondern als Ausbildungsin-
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strument auch teuer sind, obwohl es unter den Bedingungen der Unsicherheit eine
tatséchliche Notwendigkeit zum Experimentieren gibt (Leonard und Swap 2005b:
214).% AuRerdem konnen Coaches oft gute Ratschlage geben, wann welche Experi-
mente durchgefiihrt werden sollten, und sie kdnnen das Team darin bestérken, sich
durch Experimente grundlegendes Know-how anzueignen (Leonard und Swap
2005a: 32).

Wissensmanagement und Wissenstransfer sind bereits seit vielen Jahren ein stark
diskutiertes Thema, vor alem in der Betriebwirtschaftslehre, und es gibt eine Viel-
zahl an Theorien und Konzepten. Dieser Beitrag stlitzt sich fast ausschlief3dlich auf
die vielfach rezipierten und anerkannten Konzepte von Del.ong und Leonard und
Swap. Dies vor alem auch deshalb, da diese explizit auf die Problematik der Wis-
sensretention im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel und den bevor-
stehenden Massenpensionierungen der Babyboomer in vielen Industrieléndern ein-
gehen. Zur weitergehenden Lektire sei der Leser auf folgende deutschsprachige Li-
teratur verwiesen: Al-Laham (2003) und Probst, Raub und Romhardt (2006) (Wis-
sensmanagement allgemein), Reinhardt und Eppler (2004, Wissenskommunikation
in Organisationen), Haghirian und Kohlbacher (2005, internationaler und interkultu-
reller Wissenstransfer), Reinmann (2005, Erfahrungswissen erzéhlbar machen).

3 Empirische Studie und For schungsmethode

Die in diesem Beitrag dargestellten Erkenntnisse und Ergebnisse sind aus einer um-
fassenden empirischen Studie zu Wissensschaffung, -management und -transfer ent-
standen. Das Forschungsprojekt wurde 2005 und 2006 hauptséchlich in Japan
durchgefiihrt, teilweise aber noch durch Interviews an ausgewdahlten Standorten in
Europa und China ergénzt. Diese qualitative explorative Studie basiert auf Exper-
teninterviews und der Durchfiihrung von Fallstudien in westlichen — européischen
und US-amerikanischen — und japanischen Firmen, wobei insgesamt mehr als 100
qualitative Interviews mit dem Top- und mittleren Management sowie anderen An-
gestellten gefuihrt und mehr als 30 Unternehmen untersucht wurden. Fir diesen Bei-
trag wurden auch noch speziell mehrere Experten — vor allem Unternehmensberater
und Mitarbeiter eines grof3en japanischen Thinktank — befragt.

Die Forschungsmethode strebte eine Triangulation einer Vielzahl von Daten-
quellen an (siehe z.B. Bryman 2004; Diekmann 2003; Wolfram Cox und Hassard
2005) und umfasste formelle und informelle qualitative Experteninterviews (Frosch-
auer und Lueger 2003; Gléser und Laudel 2004) mit Managern und Forschern sowie
anderen Experten, Dokumentenanalyse z.B. firmeninterner Dokumente sowie wis-
senschaftlicher und journalistischer Beitrage (Forster 1994; Hodder 2000) wie auch
eine Bewertung und Analyse bestehender Fallstudien und anderer Literatur (Yin
2003). Insgesamt konnte so eine gute Mischung aus Primér- und Sekundérdaten er-

Zu einer Diskussion, wie neue Technologien Experimentieren einfacher und glnstiger
machen, siehe z.B. Thomke (2001, 2003).
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hoben werden, die eine erste aufschlussreiche Analyse des Jahr-2007-Problems in
Japan zul&sst.

4 Ergebnisse

Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick tiber das Jahr-2007-Problem in Japan und die
in diesem Zusammenhang auftretenden Thematiken Wissensretention und Techno-
logietransfer.

4.1 Wissensverlust und Arbeitskraftemangel in Japan:
Das Jahr-2007-Problem

Wiein der Einleitung erwéhnt, hat Japans Bevdlkerung im Jahr 2005 zu schrumpfen
begonnen und gleichzeitig auch seine Erwerbsbevélkerung (The Economist 2005b,
20063, siehe auch Abbildung 1). Bis zum Jahr 2015 wird jeder vierte Japaner, bis
2025 sogar mehr as ein Drittel aller Japaner Uber 65 Jahre alt sein, eine der groften
Quoten dlterer Staatsbirger der entwickelten Welt (siehe Abbildung 2). Diesist auch
mitunter ein Grund, weshalb davon ausgegangen wird, dass der finanzielle Reichtum
der japanischen Haushalte innerhalb der néchsten 20 Jahre aufhdren wird zu wach-
sen und zu schrumpfen beginnen wird (Farrell und Greenberg 2005; McKinsey
Global Institute 2004; The Economist 2005a). In der Tat erlebt Japan gegenwaértig
die schnellsten demografischen Veranderungen innerhalb der fihrenden Industrie-
nationen, und dies hat offensichtliche Auswirkungen auf Arbeitsmérkte, Anstel-
lungsverhdltnisse und -praktiken (Abegglen 2006; Dirks et a. 2000; Farrell und
Greenberg 2005).

Die demografische Struktur Japans bringt ein unmittelbar bevorstehendes Er-
eignis mit weit reichenden Konsequenzen mit sich: Nisennana nen mondai (2007
fERiIRE), das Jahr-2007-Problem. In Japan konnte ein grof3er Tell der dankai sedai
(His#1t(%)* oder der Babyboomer vom Jahr 2007 an ihr 60. Lebensjahr erreichen
und planméRig in den Ruhestand gehen. Die japanische Babyboom-Generation um-
fasst nach der engen Definition die Personen, die zwischen 1947 und 1949 geboren
wurden. Die gesetzliche Mindestaltersgrenze lag bis April 2006 bei 60 Jahren, wird
nun aber aufgrund eines neuen Gesetzes bis 2013 sukzessive auf 65 Jahre angeho-
ben. Dies stellt Firmen in Japan gleich vor zwei Schwierigkeiten. Zum einen wird
ein Mangel an Arbeitskréften befirchtet, zum anderen sind unter den Ruhestands-
kandidaten auch sehr viele wichtige Wissenstrager, besonders im Produktions- und
Ingenieurbereich, sodass ein Wissens- und Expertiseverlust beflrchtet wird (siehe

*  Diejapanische Babyboom-Generation wird auf japanisch als dankai sedai oder dankai no

sedai (B HEAY), wortlich also als , Klumpen-* oder ,, Haufengeneration® bezeichnet.
Dieser Ausdruck geht auf den Roman ,Dankai no sedai“ von Taichi Sakaiya (¥ EK—)
aus dem Jahr 1976 zuriick und hat sich seitdem eingebiirgert, da die Babyboom-Genera-
tion im Vergleich zu anderen Jahrgéngen aufgrund der ,Masse" tatséchlich wie ein grof3er
Klumpen oder Packen erscheint.
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z.B. Kohlbacher 2006a; Kohlbacher und Voelpel 2006; Nihon R6d6 Kenky( Zasshi
2006; The Economist 2006a sowie unzéhlige Artikel in japanischen Zeitungen und
Zeitschriften).

Abbildung 1: Wachstum der Erwerbshevdlkerung (in Prozent)
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Abbildung 2: Anteileder Altersgruppen an der Gesamtbevdlkerung in Japan
(in Prozent)
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Die Gesamtzahl der Babyboomer von 6,8 Millionen — nach einer anderen Definition,
die noch die Jahrgange 1950 und 1951 einschliefdt, sogar 10 Millionen — macht zwar
nur ca. 5,4% der Gesamtbevolkerung, dafiir aber knapp 10% der Erwerbsbevolke-
rung aus (vgl. z.B. Murata 2006; Y amada et al. 2005). Kein Wunder, dass das Jahr-
2007-Problem gegenwértig von Japans Politkern, Managern und Medien als hoch
kritisch eingestuft und somit ausfihrlich und regelmafig diskutiert wird. Viele Fir-
men haben das Problem allerdings viel zu lange unterschétzt, ignoriert oder gar nicht
wahrgenommen und sind nun fieberhaft auf der Suche nach L&sungsmdglichkeiten,
waéhrend andere bereits Mal3nahmen getroffen haben oder gerade an der Umsetzung
arbeiten. Auftrége an Unternehmensberatungen scheinen in diesem Zusammenhang
ebenfalls Hochkonjunktur zu haben.

4.2  Wissensretention und Technologietransfer

Die Analyse von Primér- und Sekundardaten hat ergeben, dass es sich bei den von
japanischen Firmen angedachten, geplanten oder bereits implementierten Losungs-
ansétzen vor allem um vier Ma3nahmen handelt (siehe auch Abbildung 3):

1. Anhebung der firmenintern festgelegten Altersgrenze,

2. Wiedereinstellung nach dem Antritt des Ruhestands,

3. Einrichtung oder Erweiterung von Corporate Universities oder Technical Train-
ing Centers,

4. Externalisierung impliziten Wissens sowie systematische Wissensdokumenta-
tion und -speicherung.

Abbildung 3: M al3nahmen zur Wissensretention

Anhebung der firmenintern festgelegten Altersgrenze
(meist von 60 auf 65 Jahre)

(Sofortige) Wiederanstellung nach Antritt des Ruhestands
auf Vertragsbasis

Einrichtung oder Erweiterung von Corporate Universities,
Technical Training Centers etc.

Externalisierung impliziten Wissens und systematische
Wissensdokumentation und -speicherung
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Die ersten beiden Mal3nahmen — Anhebung der Altersgrenze und Wiederanstellung
nach Antritt des Ruhestands — sind zwar aufgrund der Aktualitét und Dringlichkeit
des Problems sehr beliebte und wichtige Mal3nahmen, kénnen aber dennoch nicht
wirklich als effektive Losungen betrachtet werden. Vor alem nicht in mittel- und
langfristiger Hinsicht, da sie ja das Problem zuné&chst nur aufschieben, anstatt es
dauerhaft zu 16sen. Dennoch helfen sie Firmen, die Expertise und das Erfahrungs-
wissen ihrer Mitarbeiter Uber einen langeren Zeitraum hinweg zu nutzen und Zeit
und Mdglichkeiten zu gewinnen, Nachfolger zu schulen sowie kritisches Wissen zu
transferieren und zu speichern. Weiter ist es sicherlich sinnvoll, angesichts der hohe-
ren Lebenserwartung und langeren produktiven Lebenszeitspanne derzeitige Ruhe-
stands- und Anstellungsregelungen und -praktiken zu Gberdenken. Toyota z.B. geht
davon aus, dass alein im technischen Bereich ca. 1.200 Mitarbeiter in Japan zwi-
schen April 2006 und Mérz 2007 in den Ruhestand gehen werden, im darauf folgen-
den Jahr sogar 1.800. Der Fahrzeughersteller hat daher ein Wiederanstellungssystem
eingefihrt mit dem Ziel, bestimmte erfahrene Mitarbeiter — auf Japanisch oft als
»Veteranen" bezeichnet — fir eine Wiederanstellung nach Antritt des Ruhestands
auszuwahlen, meist mit flieRendem Ubergang der Anstellungsverhéltnisse. Die Se-
lektion und Entscheidung beruht auf einer systematischen und regelméfdigen Leis
tungsevaluierung und Mitarbeitergesprachen tber Jahre hinweg.

Die dritte Maf3nahme — Einrichtung oder Erweiterung von Corporate Universi-
ties, Technical Training Centers etc. — macht teilweise auch von der zweiten Mal3-
nahme Gebrauch, da ausgewéhlte Veteranen oft als Mentoren/Coaches oder Dozen-
ten an firmeninternen Trainingszentren und Corporate Universities eingesetzt wer-
den. Dieser Fall findet sich bel industriellen Herstellern recht héufig, so auch z.B.
bei Matsushita Electric Industrial und Mitsubishi Heavy Industries. Toyota hat 2003
ein Global Production Center (GPC) in Japan er6ffnet und im Méarz 2006 ein euro-
péisches Pendant (E-GPC) in Grof3ritannien. Diese Zentren wurden zwar nicht im
direkten Zusammenhang mit dem Jahr-2007-Problem geplant, die dort abgehaltenen
Schulungen und der Transfer technischen Wissens durch Experten und Multimedia-
einsatz fur Toyota-Mitarbeiter weltweit dienen aber generell der Sicherung der sys-
tematischen Weitergabe der organisationalen Wissens- und Expertisebasis des Un-
ternehmens (siehe auch Ichijo und Kohlbacher 2006; K ohlbacher 2006b)).

Die vierte Mal3nahme — Externalisierung impliziten Wissens und systematische
Wissensdokumentation und -speicherung — umfasst eine Vielzahl von Instrumenten
und Methoden, die jeweils individuell an die Situation und Bedurfnisse der einzel-
nen Firma angepasst und dementsprechend kombiniert und adaptiert werden missen
(vgl. auch Voelpel und Streb 2006). Es ist daher schwierig, generische Empfehlun-
gen zu geben, und viele Firmen lassen sich bei der Auswahl, Zusammenstellung und
Anpassung des Mal3nahmenkatalogs von Beratungsunternehmen unterstiitzen. Im
Falle eines japanischen Topautoherstellers z.B., wurde eine namhafte Unterneh-
mensberatung mit der systematischen Wissensretention von Veteranen- und techni-
schem Expertenwissen beauftragt. Die Berater fihrten eingehende Interviews und
Befragungen mit den erfahrenen Ingenieuren durch, sasmmelten und bereiteten alle
relevanten Informationen, die in Ordnern, PCs und verschiedenen Dokumenten ge-



Nisennana nen mondai: Bedeutung und Auswirkungen fur Firmen 113

speichert waren, auf, um alles kritische Expertenwissen in systematischer und gut
zuganglicher Form zu dokumentieren und den Nachfolgern und anderen Mitarbei-
tern verfligbar zu machen. Eine beliebte und effektive Mal3nahme ist auch die Ein-
fuhrung eines Wissensweitergabesystems durch paarweise Zusammenarbeit von
alteren Mitarbeitern und Neulingen, zu finden z.B. beim japanischen Stahlkonzern
Nippon Stedl.

5 Diskussion

In diesem Abschnitt werden die oben dargelegten Erkenntnisse zum Jahr-2007-
Problem in Japan diskutiert und die Grundlagen und Hauptkomponenten einer
Aging-Workforce-Managementstrategie dargel egt.

5.1 DasJahr-2007-Problem und japanisches
Wissensmanagement

Wie bereits erwéhnt, ist die Diskussion zum Jahr-2007-Problem in Japan in vollem
Gange und das Management in japanischen Firmen ist bereits fieberhaft auf der Su-
che nach Ldsungsmdglichkeiten oder arbeitet bereits an deren Umsetzung, wobei
Auftrége solcher Art an Unternehmensberatungen keine Seltenheit sind.

Japan spielt in der Wissensmanagementdiskussion generell eine sehr wichtige
Rolle. Besonders hervorgehoben wird hier die japanische Handhabung von Wissen
im Unternehmen, die sich stark vom Wissensmanagement in anderen Industrielan-
dern unterscheidet (Haghirian und Kohlbacher 2005). Vor alem die Arbeiten des
japanischen Wissensmanagementgurus Ikujiro Nonaka (z.B. Nonaka 1991; Nonaka
und Takeuchi 1995) haben japanischen Unternehmen den Ruf als ,,knowledge-creat-
ing companies‘ eingebracht und dazu gefiihrt, dass sie sowohl von Wissenschaftlern
as auch von Praktikern — auch auferhalb Japans — jahrelang als Musterbeispiele fir
Wissensmanagement studiert und geradezu gefeiert wurden (vgl. z.B. Davenport
und Prusak 2000; Haghirian und Kohlbacher 2005; Holden 2002; Leonard 1998).
Dabel wurde besonders der Fokus der japanischen Firmen auf implizites Wissen (im
Individuum verankertes Wissen) betont, im Gegensatz zur im Westen vorherrschen-
den Neigung, sich auf explizites Wissen (d.h. in Texten oder auf andere Weise ar-
chiviertes oder archivierbares Wissen) zu konzentrieren (Hedlund und Nonaka 1993;
Nonaka und Takeuchi 1995; Takeuchi und Nonaka 2000). Japanische Mitarbeiter
sind durch Grofraumbiiros réumlich miteinander verbunden, Information kann daher
ungehindert flief3en, und Kommunikationskanéle sind selten Uberlastet, da die Mit-
arbeiter in stdndigem Kontakt und Austausch miteinander stehen (Haghirian und
Kohlbacher 2005). Allerdings ist es nun genau dieser Fokus auf implizites Wissen,
der die Bedrohung des Jahr-2007-Problems noch disterer aussehen lasst. Nachdem
sich japanische Firmen hauptséchlich auf die direkte Weitergabe von Wissen durch
personliche Kommunikation und Interaktion — Erfahrungen unter Anleitung — kon-
zentriert haben, gibt es eine grof3e implizite Wissensbasis, die nie wirklich externali-
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siert — von implizitem in explizites Wissen umgewandelt — oder schriftlich doku-
mentiert wurde. Jetzt kdnnte dieses implizite Wissen im wahrsten Sinne des Wortes
einfach zur Tire hinausspazieren, wenn die Babyboomer in den Ruhestand gehen.

Wie eingangs erwahnt, werden bestimmte Eigenheiten des traditionellen japani-
schen Beschéftigungssystems — wie lebenslange Anstellung und Senioritétsprinzip —
im Zusammenhang mit Wissenserzeugung und -teilung als relevant und férderlich
angesehen (siehe z.B. Abegglen 2006; Dirks et al. 2000; Haak und Pudelko 2005;
McCormick 2004; Pudelko 2004). In der Tat prégen bis heute noch die traditionellen
und typisch japanischen Personalmanagementprinzipien — lebenslange Anstellung
und Senioritétsprinzip — viele japanische Firmen (kaisha). Vor allem gréf3ere japani-
sche Firmen rekrutieren ihre Mitarbeiter oft nahezu ausschlief3lich direkt von Schule
und Universitdt und behalten diese in der Grof¥amilie kaisha auch bis zum Ruhe-
stand (vgl. z.B. Dirks et a. 2000; Pudelko 2004; Schulz 1990). Damit ist die Not-
wendigkeit fur eine systematische und explizite Wissensdokumentation bei weitem
nicht so grofld wie bei Betrieben mit hoherer Fluktuation wie in vielen Firmen in
Europa und Nordamerika. Wissen wird in japanischen Firmen traditionell haupt-
séchlich in direktem Kontakt — sowohl wahrend der Arbeitszeit as auch abends bei
den haufigen gemeinsamen Abendessen durch ,,nomunication” (japanisch nomu =
trinken) — sowie durch on-the-job training in impliziter Form weitergegeben (vgl.
z.B. Hedlund und Nonaka 1993). Dies braucht nattirlich Zeit, sodass ein gleichzeiti-
ges Ausscheiden vieler Wissenstréger sofort zu einem grof3en Problem wird.

5.2 Strategisches Management des Jahr-2007-Problems

In letzter Zeit haben der demografische Wandel sowie eine alternde Bevolkerung
und Belegschaftsstruktur in den Industrienationen verstérkt die Aufmerksamkeit von
Politikern, Managern und Wissenschaftlern gleichermal3en erregt (vgl. z.B. Cappelli
2005; Carter 2004; DelLong 2004; DeLong und Davenport 2003; Drucker 2002;
Dychtwald et a. 2004; Dychtwald et a. 2006; Leibold und Voelpel 2006; Leonard
und Swap 2005a; Leonard und Swap 2005b; Tempest et al. 2002; The Economist
2006b). Laut DeLong (2004: 4, 226) war ,lost knowledge" schon seit jeher ein
Problem in der Geschichte der Menschheit, aber in der letzten Generation hat seine
Bedeutung einen Quantensprung gemacht und Wissensretention ist zu einer Mana-
gementherausforderung geworden, die mindestens die ndchsten zwei Jahrzehnte be-
stehen bleiben wird. Dychtwald et a. (2004: 50) formulieren dies so:

The problem won't just be a lack of bodies. Skills, knowledge, experience, and
relationships walk out the door every time somebody retires — and they take time and
money to replace.

In der Tat macht der drohende Wissensverlust und Arbeitskréftemangel aufgrund
einer alternden Belegschaft ein kreatives Zusammenarbeiten, Wissensteilen und
-weitergeben zu einer entscheidenden Aufgabe, um Innovationskraft und Wettbe-
werbsvorteile zu erhalten. Deshalb sind das Management intellektueller Vermo-
genswerte (knowledge assets) und die systematische Wissensretention eine wesent-
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liche und kritische Aufgabe fir Manager und Organisationen. Eine Aging-Work-
force-Managementstrategie sollte daher auf einer grindlichen Analyse der Alters-
struktur der Belegschaft und auf der Erfassung der Wissens- und Kompetenzbe-
stdnde des Unternehmens basieren und in regelmélBigen Abstdnden geprift und er-
neuert werden. Eine solche Strategie wird im Normalfall folgende drei Hauptkom-
ponenten umfassen (siehe auch Abbildung 4).

Abbildung 4: Hauptkomponenten einer Aging-Workfor ce-M anagementstrategie

Systematische Wissensdokumentation und -speicherung

Systematische Nutzung und Weitergabe von Veteranenwissen

Einfihrung und Anwendung alternativer
und flexibler Anstellungsverhéltnisse

Was die ersten beiden Komponenten betrifft, so sind bereits wichtige und hilfreiche
Ansitze vorgestellt oder zumindest erwahnt worden (siehe z.B. Carter 2004; De-
Long 2004; Leibold und Voelpel 2006; Leonard und Swap 2005a; Leonard und
Swap 2005b; Trojan 2003; Trojan 2006). Firmen wie Roche (Winkelmann-Acker-
mann und Thoma 2004), Henkel (Trojan 2003) oder Siemens (DelLong und Daven-
port 2003; Krause 2005) kdnnen zumindest fir Teilkomponenten einer Wissensre-
tentionsstrategie wertvolle Beispiele liefern. Die Ergebnisse und Diskussion dieser
Studie haben Ubereinstimmung gezeigt und dies mit einigen empirischen Beispielen
veranschaulicht. Besonders die Notwendigkeit direkter, personlicher Kommunika-
tion und Interaktion sowie von Erfahrungen unter Anleitung zur Weitergabe von
Wissen wurde deutlich. Wie bereits im Theorieteil erlautert, kommt implizites Wis-
sen am besten durch Beobachtung und praktische Erfahrung und Lernen an die
Oberflache und kann dann tbertragen werden (DelL.ong 2004: 111). Deshalb sind die
vier dargestellten Techniken fiir Erfahrungen unter Anleitung — Uben unter Anlei-
tung, Beobachten unter Anleitung, Probleme [6sen unter Anleitung und Experimen-
tieren unter Anleitung — auch so wichtig und effektiv. Die oben genannten Beispiele
von Toyota, Matsushita Electric Industrial, Mitsubishi Heavy Industries, Nippon
Steel und anderen unterstreichen dies. Allerdings muss auch berticksichtigt werden,
dass ,, deep smarts* auf jahrelanger — praktischer — Erfahrung beruhen und nicht ein-
fach direkt Ubertragen werden konnen, sondern diese , verborgenen Dimensionen
des fundamentalen Wissens eines Experten miissen wiedererschaffen werden* (Leo-
nard und Swap 2005a: 30, Hervorhebung im Original).
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Wissensbewahrung ist ein Teilgebiet oder ein Baustein des Wissensmanage-
ments (Probst et al. 2006; Trojan 2003) und sollte deshalb in eine umfassende Stra-
tegie des Wissensmanagements integriert und eingebettet werden. Diese Wissens-
managementstrategie muss dann wiederum mit der Aging-Workforce-M anagement-
strategie abgestimmt sein und mit dieser Hand in Hand gehen. Weiter ist es wichtig
zu erkennen, dass Wissensretention — wie im Prinzip alle Bausteine des Wissensma-
nagements — mit einer langfristigen Perspektive und Strategie in Angriff genommen
werden muss und kurzfristige Ad-hoc-Gegenmal3nahmen wenig effizient und effek-
tiv sind: ,[...] to be successful, knowledge retention, like quality management, must
be along-terminitiative” (DelLong 2004: 187).

Werden die Probleme Wissensverlust und Arbeitskréftemangel im Zusammen-
hang mit dem demografischen Wandel nicht rechtzeitig erkannt und bearbeitet, kann
dies auf lange Sicht hohe Kosten und vor allem fatae Auswirkungen auf die
Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen zur Folge haben. Es ist daher sicherlich
nicht ausreichend, lediglich kurz vor Ausscheiden aus dem Unternehmen das Erfah-
rungswissen von Veteranen und anderen Experten zu externalisieren und zu doku-
mentieren. Wissen muss kontinuierlich und stetig erzeugt, benutzt, geteilt, wiederer-
zeugt und erhalten, aber auch wieder vernichtet werden (Ichijo 2006; Probst et al.
2006).

5.3 Vorreiter Japan

Japan ist natUrlich nicht das einzige Land, auf das die so genannte ,age wave"
(Dychtwald 2000; Dychtwald et al. 2006; Dychtwald und Flower 1990) oder der
Babyboom-Tsunami (Leonard und Swap 2004) zurollt. Prinzipiell sind aufgrund der
demografischen Struktur alle Industrienationen betroffen und sollten sich Gedanken
zum Umgang mit den Themen alternde Erwerbsbevolkerung, Wissensverlust und
Arbeits- oder Fachkréftemangel machen. Japan scheint als eines der ersten Lander
direkt mit den Auswirkungen konfrontiert zu sein und kann damit wertvolle
Hinweise fir den adéquaten Umgang mit dem Problem fiir andere Lander geben.®

5> Essd hier angemerkt, dass es auch noch , einen tiefer liegenden Kontext fir diese Krise

der Organisation der Arbeit in japanischen Unternehmen gibt als den demografischen
Wandel: Wandel der Corporate Governance nicht im Sinne der Unternehmenskontrolle,
sondern als Versuch einer Antwort auf die Frage, wozu und fir wen existieren Unterneh-
men, hin zur Kapitalmarktlogik und Herrschaft der fungierenden Unternehmer. Horizon-
tale Kommunikation und Kooperation, inkremental-sukzessives Erlangen, Erfahren und
Vermitteln von Erfahrungswissen und Beziehungskapital, langfristig und kollektiv ge-
prégte Sicht und Bewertung as Rechtfertigung individueller wie kollektiver Konkurrenz
haben bereits seit Mitte der 1990er-Jahre nicht mehr funktioniert, und zwar weil der im-
plizite Vertrag zwischen Unternehmensorganisation und Individuum einseitig aufgekin-
digt worden und Vertrauen zerbrochen ist; anstelle des Alten hat man Leistungs- bzw.
Ergebnisorientierung und -verantwortung verordnet als Deckmantel fur Kostenreduktion
und ohne die Dezentralisierung der Bedingungen (Ressourcen & Befugnisse) zu ermdg-
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Was den Arbeitss und Fachkréftemangel betrifft, kommt in Japan alerdings er-
schwerend hinzu, dass auf so gut wie keine Immigrationsbevolkerung zuriickgegrif-
fen werden kann (siehe z.B. The Economist 2005a). Aufgrund des Jahr-2007-Prob-
lems und des drohenden Wissensverlustes in Unternehmen in Japan wird vor allem
der Transfer technischen Wissens (gind denshd — Hifigfz7%) von erfahrenen Ingeni-
euren zu ihren jungeren Nachfolgern diskutiert und industrielle Hersteller werden al's
die am meisten betroffenen Firmen dargestellt. Allerdings werden sicherlich auch
andere Branchen einen mehr oder minder starken Einfluss zu spiren bekommen und
sollten daher nicht Gefahr laufen, das Problem zu unterschétzen und sich in Sicher-
heit zu wiegen.

In Europa und Nordamerika mag sich der demografische Wandel nicht ganz so
rasch vollziehen und auch eventuell durch Zuwanderung aus dem Ausland gedampft
werden. Dennoch droht auch in vielen européischen Landern und in Nordamerika
eine dhnliche Situation (siehe auch Dychtwald et a. 2004; Dychtwald et al. 2006;
Leibold und Voelpel 2006; Leonard und Swap 2004; Leonard und Swap 2005b;
Schulz 1990). Von japanischen Firmen wurde das Problem teilweise viel zu lange
ignoriert oder unterschétzt, und die Kosten fir zu spét oder gar nicht ergriffene
Malihahmen kénnen enorm sein. Auslandische Firmen in Japan sowie Unternehmen
in Europa und Nordamerika sollten sich deshalb rechzeitig mit einer Aging-Work-
force-Managementstrategie (siehe oben) auseinander setzen und von der derzeitigen
Situation in Japan lernen.

54 DasJahr-2007-Problem als Chance

Die so genannte Workforce Crisis kann aber auch einige Chancen und Mdglichkei-
ten bieten, die zunéchst vielleicht gar nicht so offensichtlich erscheinen. Angesichts
der hoheren Lebenserwartung und léngeren produktiven Lebenszeitspanne erschei-
nen manche der derzeitigen Ruhestands- und Anstellungsregelungen und -praktiken
eher antiquiert. Dychtwald et al. (2004) haben bereits 2004 postuliert: ,1t's time to
retire retirement”, und die Anhebung des Rentenalters und eine flexiblere Gestaltung
der Arbeitsverhdltnisse in Japan scheinen ein wichtiger Schritt in die richtige Rich-
tung zu sein. Die Krise hilft also, verkrustete Arbeitsmarktstrukturen aufzuzeigen
und aufzubrechen, um den tatschlichen Bedirfnissen sowohl der Arbeitneh-
mer/innen als auch der Firmen entgegenzukommen (Kohlbacher 2006a; Kohlbacher
und Voelpel 2006). Eine weitere Chance erdffnet sich vor allem auch fir auslandi-
sche Firmen in Japan, und das in zweierlei Hinsicht: Die Babyboom-Generation in
Japan hat schon immer als enorm aktive und tatkréftige sowie auch sehr konsumori-
entierte Bevolkerungsgruppe gegolten. Nun heildt es, sich beides zu Nutze zu ma
chen (vgl. auch Tempest et al. 2002), zum einen als kaufkréftige und konsumwillige
potenzielle Zielgruppe im so genannten ,silbernen Markt“, zum anderen als hoch
motivierte potenzielle Mitarbeiter oder Berater mit einem breiten Erfahrungsschatz

lichen* (aus einer personlichen Kommunikation von Prof. Enno Berndt, Ritsumeikan
University, an den Autor).



118 Wirtschaft

und genauer Kenntnis des japanischen Marktes und der japanischen Firmen. In der
Tat verstehen dtere Mitarbeiter oft die spezifischen Kundenbedurfnisse der wach-
senden Zahl ihrer Altersgenossen wesentlich besser und ihr Wissen und ihre Erfah-
rung kann fir Produktentwicklung, Marketing und Dienstleistungen zum wichtigen
Wettbewerbsvorteil werden. Gerade in Japan mit seiner stark hierarchischen Gesell-
schaftsstruktur und seinem Senioritétsdenken kann dies von entscheidender Bedeu-
tung sein. Trotz eines sich anbahnenden Wandels in Richtung US-amerikanisches
System bezahlen z.B. viele Firmen nach wie vor nach Senioritét. Respekt vor Alter
und &dlteren Personen wird in Japan — wie auch in vielen anderen asiatischen Léndern
—generell grof3 geschrieben (Kohlbacher 2006a; Kohlbacher und V oel pel 2006).

Altere Arbeitnehmer gehoren also keinesfalls zum alten Eisen, sondern stellen
vor alem Uber ihre Erfahrungen einen kostbaren strategischen Wetthewerbsfaktor
dar, den es zu integrieren und zu fordern gilt (Tempest et a. 2002; Voelpel und Ar-
nold 2006; Voelpel und Streb 2006). Eine aktuelle Studie des japanischen Thinktank
Nomura Research Institute (NRI) hat z.B. ergeben, dass acht von zehn Babyboo-
mern auch Uber das 60. Lebengjahr hinaus arbeiten méchten und gerade einmal 16%
nicht mehr arbeiten wollen (Yamada et al. 2005). Vor alem Teilzeit- oder Bera-
tungsvertrage mit hochkarétigen Babyboomern kénnten fir diese auch in finanzieller
Hinsicht interessant sein, da sie ohnehin mit Einkommenseinbufl3en — auch bei Wei-
terbeschéftigung in derselben Firma — nach Erreichen des Ruhestandsalters rechnen
miissen.

Dieser Beitrag scheint den Aufruf von Dychtwald et al. (2004, 2006) zu einer
Reevaluierung der gegenwartigen Praktiken, Anstellungs- und Ruhestandsregel un-
gen zu unterstitzen. In der Tat sollten Firmen niemals ihre ,deep smarts* und die
Expertise ihrer dlteren — aber natiirlich auch jingeren — Arbeitnehmer unterschétzen.
Leonard und Swap (2005a: 26) weisen zurecht darauf hin, dass Experten, die im
Laufe der Jahre mit vielen Situationen zu tun haben, eine Art Wissensvorrat auf-
bauen, der siein die Lage versetzt, schnell und ohne grof3en Aufwand ein Urteil zu
falen. Unternehmen missen aso erkennen, dass der demografische Wandel der
Belegschaftsstruktur nicht zwangsaufig zu EinbulRen der Wettbewerbsfahigkeit fih-
ren muss, sondern dass, wenn madglichen negativen Entwicklungen proaktiv im
Rahmen einer integrierten Personalstrategie gegengesteuert wird, durchaus auch
Vorteile Uber eine atersheterogene Belegschaft realisiert werden kdnnen (Tempest
et a. 2002; Voelpel und Streb 2006). In der Tat kann das Altern der Belegschaft
auch eine positive Seite haben, zumindest was das , Altern* und Reifen des Wissens
betrifft. Die Wichtigkeit dieses Reifungsprozesses fur Innovationen und Unterneh-
menserfolg wurde auch von einigen Forschern und Firmen bereits erkannt (z.B. No-
naka et al. 2006).
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6  Abschlussbemerkung: Kommt das Jahr-2007-
Problem wirklich?

Auch wenn in Japan derzeit vom Jahr-2007-Problem gesprochen wird, ist dies nicht
auf das Jahr 2007 alleine beschrénkt, sondern betont lediglich, dass davon ausge-
gangen wird, dass das Problem zum ersten Ma massiv im Jahr 2007 auftreten
konnte. Tatsachlich werden sich aber die Herausforderungen in den néchsten drei bis
fUnf Jahren herauskristallisieren und vermutlich noch intensivieren. Allerdings gibt
es auch kritische Stimmen, die die vielen Medienberichte und Diskussionen um das
Jahr-2007-Problem fir Ubertrieben oder gar fur reine Panikmache haten. Eine
Hochrechnung — basierend auf Daten des Workforce Survey Report des Ministry of
General Affairs aus dem Jahr 2004 — spricht z.B. davon, dass nur etwa 442.000 von
den insgesamt 6,8 Millionen Babyboomern zwischen 2007 und 2009 in den Ruhe-
stand gehen werden (Murata 2006). Vor alem drei Griinde sprechen dagegen, dass
es tatsichlich von 2007 an zu einem Antritt des Ruhestands en masse und einem
daraus resultierenden pl6tzlichen Wissensverlust und Arbeitskréftemangel kommit.

Erstens wird im Rahmen der 2004 erlassenen und im April 2006 in Kraft getre-
tenen ,Revision des Gesetzes zur Stabilisierung der Beschéftigung dlterer Personen®
(Revision of the Stabilization of Employment for Elderly Persons Act —
WIEEHEREBZEE)® en verlangertes Arbeitseben bis zu einem Alter von 65
Jahren ermdglicht oder vereinfacht. Firmen mit einem internen Ruhestandsalter von
weniger als 65 Jahren haben dabei drei Mdglichkeiten verpflichtend zur Auswahl: 1)
Sie erhhen die Altersgrenze auf 65 Jahre, 2) sie fihren ein Weiterbeschaftigungs-
system ein, oder 3) sie schaffen die Altersgrenze komplett ab. Die gesetzliche Min-
destaltersgrenze steigt vom Finanzjahr 2006 an auf 62 Jahre, 2007 auf 63, 2010 auf
64 und 2013 schliefflich auf 65 Jahre (Murata 2006; Y amashita 2006). Dies bedeu-
tet, dass sich im Normalfall kaum ein Babyboomer, der 2007 60 Jahre alt wird, in
den Ruhestand verabschieden wird (Kohlbacher 2006a; M urata 2006).

Zweitens hat es einen Anstieg an Frihpensionierungen gegeben. Vor allem auf-
grund der wirtschaftlichen Situation seit den 1990er-Jahren und der damit einherge-
henden ,,Umstrukturierungen” haben sich bereits viele fir den Vorruhestand ent-
schieden oder entscheiden missen. In einigen Falen haben die Betreffenden auch
bereits in eine neue Stelle bel einer anderen Firma gewechselt oder sich selbsténdig
gemacht.

Drittens gibt es fur viele der weiblichen Babyboomer — und der Anteil der
Frauen an der Gesamtzahl betrdgt mehr as die Halfte — keine wirkliche Alters-
grenze. Die Mehrheit arbeitet entweder schon gar nicht mehr oder ist teilzeitange-
stellt oder von einer Personalfirma entsandt (K ohlbacher 2006a; Murata 2006). Wel-
che Prognose oder Interpretation des Jahr-2007-Problems nun die richtige ist, wird
sich wohl erst im Laufe der néchsten Jahre erweisen, aber der demografische
Wandel, der im Moment im Gange ist, und seine potenziellen Konsequenzen fir das

®  Das Gesetz stammt urspriinglich aus dem Jahr 1986 (vgl. auch Schulz, 1990).
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Land, fur Bevolkerung, Firmen und andere Organisationen lassen sich weder ab-
streiten noch ignorieren.
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