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

Von Florian Kohlbacher

m Jahr 2005 ist Japans Bevoélkerung

zum ersten Mal geschrumpft und
gleichzeitig auch seine Erwerbsbevdlke-
rung. Bis zum Jahr 2015 wird jeder vierte
Japaner, bis 2025 sogar mehr als ein Drit-
tel aller Japaner Uber 65 Jahre alt sein,
eine der hochsten Quoten an dlteren
Staatsbirgern in der entwickelten Welt
(siehe Abbildung 1). Dies ist auch mitun-
ter ein Grund, weshalb davon ausgegan-
gen wird, dass der finanzielle Reichtum
der japanischen Haushalte innerhalb der
nachsten 20 Jahre zu schrumpfen begin-
nen wird. In der Tat erlebt Japan momen-
tan die schnellsten demographischen
Verdnderungen innerhalb der fiihrenden
Industrienationen. Dies hat offensicht-
liche Auswirkungen auf Arbeitsmarkte,
Anstellungsverhdltnisse und -praktiken.
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Das verflixte siebte Jahr: 2007 in Japan
Die demographische Struktur Japans
bringt ein unmittelbar bevorstehendes
Ereignis mit weit reichenden Konse-
guenzen mit sich: Nisennananen-mondai,
das Jahr-2007-Problem. In Japan kdnnte
ein groBer Teil der dankai-sedai oder der
Baby Boomer ab dem Jahr 2007 ihr 60.
Lebensjahr erreichen und planmaBig in
den Ruhestand gehen. Die japanische
Baby-Boom-Generation umfasst nach der
engen Definition, die Personen, die zwi-
schen 1947 und 1949 geboren wurden.
Die gesetzliche Mindestaltersgrenze lag
bis April diesen Jahres 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 Arbeitskraften befiirchtet, zum
anderen sind unter den Ruhestandskan-
didaten auch sehr viele wichtige Wissens-
trager, besonders im Produktions- und
Ingenieursbereich. Die Gesamtzahl der
Baby Boomer von 6,8 Millionen — nach
der weiten Definition die noch die Jahr-
gange 1950 und 1951 einschlieBt sogar
10 Millionen — macht zwar nur circa 5,4
Prozent der Gesamtbevdlkerung, dafiir
aber knapp 10 Prozent der Erwerbsbevol-
kerung aus. Kein Wunder, dass das Jahr-
2007-Problem im Moment von Japans
Politikern, Managern und Medien als
hochkritisch eingestuft und somit aus-
fuhrlich und regelmaBig diskutiert wird.
Viele Firmen haben das Problem aller-
dings viel zu lange unterschéatzt, igno-




Abbildung 1: Anteile der Altersgruppen an der Gesamtbevoélkerung (in Prozent)
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riert oder gar nicht wahrgenommen und
sind nun fieberhaft auf der Suche nach
Lésungsmaoglichkeiten, wéhrend andere
bereits MalBnahmen getroffen haben oder
gerade an der Implementierung arbeiten.
Auftrdge an Unternehmensberatungen
scheinen in diesem Zusammenhang
ebenfalls Hochkonjunktur zu haben.

MafBnahmen zur Wissensbewahrung
Meine Recherchen haben ergeben, dass
es sich bei den von japanischen Firmen
angedachten, geplanten oder bereits
implementierten Losungsansatzen vor
allem um vier MaBnahmen handelt (siehe
Abbildung 2).

Die ersten beiden MaBnahmen —
Anhebung der Altersgrenze und Wieder-
anstellung nach Ruhestandsantritt — sind
zwar aufgrund der Aktualitdt und Dring-
lichkeit des Problems sehr beliebte und
wichtige MaBnahmen, kénnen aber den-
noch nicht wirklich als effektive L6sungen
betrachtet werden. Vor allem nicht in mit-
tel- und langfristiger Hinsicht, da sie ja
das Problem zunéachst nur aufschieben,
anstatt es dauerhaft zu I6sen. Dennoch
helfen sie Firmen, die Expertise und das
Erfahrungswissen ihrer Mitarbeiter tGber
einen langeren Zeitraum hinweg zu nut-
zen und Zeit und Mdglichkeiten zu gewin-
nen, Nachfolger zu schulen und kritisches
Wissen zu transferieren und zu speichern.
Daneben ist es sicherlich sinnvoll, ange-
sichts der hoheren Lebenserwartung und
produktiven Lebenszeitspanne, derzeitige
Ruhestands- und Anstellungsregelungen
und -praktiken zu tGberdenken. Toyota
zum Beispiel geht davon aus, dass allei-

ne im technischen Bereich circa 1.200
Mitarbeiter in Japan zwischen April 2006
und Mérz 2007 in den Ruhestand gehen
werden, im darauf folgenden Jahr sogar
1.800. Der Fahrzeughersteller hat daher
ein Wiederanstellungssystem eingefiihrt,
mit dem Ziel, bestimmte erfahrene Mitar-
beiter — auf Japanisch oft als ,Veteranen”
bezeichnet - fur eine Wiederanstellung
nach Ruhestandsantritt auszuwéahlen,
meist mit flieBendem Ubergang der
Anstellungsverhéltnisse. Die Selektion
und Entscheidung beruht auf einer syste-
matischen und regelméaBligen Leistungse-
valuation und Mitarbeitergesprachen im
Laufe der Jahre.

Die dritte MaBnahme — die Errich-
tung oder Erweiterung von Corporate
Universities und Technical Training Cen-
ters — macht teilweise auch von der zwei-
ten MaBnahme Gebrauch, da ausgewahl-
te Veteranen oft als Mentoren, Coaches
oder Dozenten an firmeninternen Trai-
ningszentren und Corporate Universities
eingesetzt werden. Dieser Fall findet sich
bei Herstellern recht hdufig, so auch zum
Beispiel bei Matsushita Electric Industrial
und Mitsubishi Heavy Industries. Toyo-
ta hat 2003 ein Global Production Cen-

Die ,Klumpengeneration”

ter (GPC) in Japan eréffnet und im Marz
2006 ein europdisches Pendant (E-GPC)
in GroB3britannien. 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 Multimediaeinsatz fir Toyo-
ta-Mitarbeiter weltweit dienen aber gene-
rell der Sicherung der systematischen
Weitergabe der organisationalen Wissens-
und Expertisebasis des Unternehmens.
Die vierte MaBnahme — Externalisie-
rung impliziten Wissens und systemati-
sche Wissensdokumentation und -spei-
cherung — umfasst eine Vielzahl von
Tools und Methoden, die jeweils indivi-
duell an die Situation und Bedirfnisse
der einzelnen Firma angepasst und dem-
entsprechend kombiniert und adaptiert
werden missen. Es ist daher schwierig
allgemeine Empfehlungen zu geben.
Viele Firmen lassen sich bei der Auswahl,
Zusammenstellung und Anpassung des
MaBnahmenkatalogs von Beratungsunter-
nehmen unterstiitzen. Im Falle eines japa-
nischen Topautoherstellers etwa wurde
eine namhafte Unternehmensberatung
mit der systematischen Wissensretention

Die japanische Baby-Boom-Generation wird auf japanisch als dankai-sedai oder
dankai-no-sedai, wortlich also als ,Klumpen-“ oder ,Haufengeneration” bezeich-
net. Dieser Ausdruck geht auf den Roman ,Dankai no sedai” von Taichi Sakaiya
aus dem Jahr 1976 zuriick und hat sich seitdem eingebiirgert, da die Generation
der Baby-Boomer im Vergleich zu anderen Jahrgdangen aufgrund der ,Masse” tat-
sdchlich wie ein groBer Klumpen oder Packen erscheint.
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Abbildung 2: MaBnahmen zur Wissensretention

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

(sofortige) Wiederanstellung nach Ruhestandsantritt
auf Vertragsbasis

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

Externalisierung impliziten Wissens und systematische
Wissensdokumentation und -speicherung

Abbildung 3: Hauptkomponenten einer, Aging Workforce”

Managementstrategie

Systematische Wissensdokumentation und -speicherung

Systematische Nutzung und Weitergabe von Veteranenwissen

Einflihrung und Anwendung alternativer
und flexibler Anstellungsverhaltnisse

von Veteran- und technischem Experten-
wissen beauftragt. Die Berater fiihrten
detaillierte Interviews und Befragungen
mit den erfahrenen Ingenieuren durch,
sammelten und bereiteten alle relevanten
Informationen die in Ordnern, PCs und
verschiedenen Dokumenten gespeichert
waren auf, um kritisches Expertenwissen
in systematischer und gut zuganglicher
Form zu dokumentieren und den Nachfol-
gern und anderen Mitarbeitern verfligbar
zu machen. Eine beliebte und effektive
MaBnahme ist auch die Einfiihrung eines
Wissensweitergabesystem durch paarwei-
se Zusammenarbeit von alteren Mitarbei-
tern und Novizen, so zum Beispiel beim
japanischen Stahlkonzern Nippon Steel.
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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 aus-
gegangen wird, dass das Problem zum
ersten Mal massiv im Jahr 2007 auftreten
kénnte. Tatsdchlich 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 Gbertrie-
ben oder gar fiir reine Panikmache hal-
ten. Eine Hochrechnung — basierend

auf Daten des Workforce Survey Reports
des Ministry of General Affairs aus dem
Jahr 2004 — spricht davon, dass nur etwa
442.000 von den insgesamt 6,8 Millionen
Baby-Boomern zwischen 2007 und 2009
in Ruhestand gehen werden. Vor allem
drei Griinde sprechen dagegen, dass es
tatsachlich ab 2007 zu einem Ruhestands-
antritt en masse und einem daraus resul-
tierenden pl6tzlichen Wissensverlust und
Arbeitskraftemangel kommt. Erstens, im
Rahmen des 2004 erlassenen und im April
2006 in Kraft getretenen ,Gesetzes zur
Stabilisierung der Beschéftigung alterer
Personen” (Law Concerning Stabilization
of Employment of Older Persons) wird ein
verlangertes Arbeitsleben bis zu einem
Alter von 65 Jahren ermdglicht oder
vereinfacht. Firmen mit einem internen
Ruhestandsalter von weniger als 65 Jah-
ren haben dabei drei Méglichkeiten ver-
pflichtend zur Auswahl:
1.Sie erhohen die Altersgrenze auf 65
Jahre
2. sie filhren ein Weiterbeschaftigungssys-
tem ein, oder
3. sie schaffen die Altersgrenze komplett
ab.
Die gesetzliche Mindestaltersgrenze
steigt ab dem Finanzjahr 2006 auf 62
Jahre, 2007 auf 63, 2010 auf 64 und 2013
schlie8lich auf 65 Jahre. Dies bedeutet,
dass sich im Normalfall kaum ein Baby
Boomer, der 2007 das 60. Lebensjahr
erreicht, in den Ruhestand verabschieden
wird.

Zweitens hat es einen Anstieg an
Friihpensionierungen gegeben. Vor allem
aufgrund der wirtschaftlichen Situation
ab den 90er Jahren und den einherge-
henden ,Restrukturierungen” haben sich
bereits viele fiir den Vorruhestand ent-
schieden oder entscheiden mussen. In
einigen Fallen haben die Betreffenden
auch bereits in eine neue Stelle bei einer
anderen Firma gewechselt oder sich
selbstandig gemacht. Drittens gibt es fiir
viele der weiblichen Baby Boomer - und
der Anteil der Frauen an der Gesamtzahl
betrdgt mehr als die Halfte - keine wirk-
liche Altersgrenze. Die Mehrheit arbeitet
entweder schon gar nicht mehr oder ist
als Teilzeitkraft angestellt oder von einer
Personalfirma entsandt. Welche Prognose
oder Interpretation des Jahr-2007-Pro-
blems nun die richtige ist, wird sich wohl
erst im Laufe der ndchsten Jahre erwei-
sen. Der demographische Wandel aber,
der im Moment im Gange ist sowie seine
potentiellen Konsequenzen fir Gesell-



schaft, Firmen und andere Organisationen
lassen sich nicht abstreiten.

Vorreiter Japan
Japan ist natirlich nicht das einzige Land,
auf das die Alterswelle zurollt. Prinzipi-
ell sind aufgrund der demographischen
Struktur alle Industrienationen betroffen
und sollten sich Gedanken zum Umgang
mit den Themen alternde Erwerbsbevdl-
kerung, Wissensverlust und Arbeits- oder
Fachkraftemangel machen. Japan scheint
als eines der ersten Lander direkt mit den
Auswirkungen konfrontiert zu sein, und
kann damit wertvolle Hinweise fur den
adaquaten Umgang mit dem Problem fiir
andere Lander geben. Was den Arbeits-
und Fachkrédftemangel betrifft, kommt in
Japan allerdings erschwerend hinzu, dass
auf so gut wie keine Immigrationsbevol-
kerung zuriickgegriffen werden kann. Im
Rahmen des Jahr-2007-Problems und dem
drohenden Wissensverlust in Unterneh-
men in Japan, wird vor allem der Transfer
von technischem Wissen von erfahrenen
Ingenieuren zu ihren jiingeren Nachfol-
gern diskutiert und Hersteller in der Indus-
trie als die am meisten betroffenen Firmen
dargestellt. Allerdings werden sicherlich
auch andere Branchen mehr oder min-
der stark betroffen sein und sollten daher
nicht Gefahr laufen, das Problem zu unter-
schétzen und sich in Sicherheit zu wiegen.
In Europa mag der demographische
Wandel nicht ganz so rasch voranschrei-
ten und auch eventuell durch Zuwan-
derung aus dem Ausland abgedampft
werden. Dennoch droht auch in vielen
europadischen Landern eine dhnliche Situ-
ation. Von japanischen Firmen wurde das
Problem teilweise viel zu lange ignoriert
oder unterschatzt. Die Kosten fiir zu spat
oder gar nicht ergriffene MaBnahmen
kdnnen enorm sein. Ausldandische Firmen
in Japan, sowie Unternehmen in Europa
sollten sich deshalb rechzeitig mit einer
auf die alternde Belegschaft zugeschnit-
tenen Managementstrategie (siehe Abbil-
dung 3) auseinander setzen und von der
derzeitigen Situation in Japan lernen.
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Das Jahr-2007-Problem als Chance

Schon ein Blick auf die Schriftzeichen macht klar: in jeder Krise (kiki, /Z4&) steckt
auch zugleich eine Chance (kikai, #=). In der Tat kann auch die so genannte
Workforce Crisis einige Chancen und Mdéglichkeiten bieten, die zunachst vielleicht
gar nicht so offensichtlich erscheinen. Angesichts der hoheren Lebenserwartung
und lédngeren produktiven Lebenszeitspanne erscheinen manche der derzeitigen
Ruhestands- und Anstellungsregelungen und -praktiken eher antiquiert. Ken
Dychtwald und sein Team haben bereits 2004 postuliert, ,It's Time to Retire Reti-
rement” (siehe ,Mehr zum Thema”), und die Anhebung des Rentenalters, sowie
eine flexiblere Gestaltung der Arbeitsverhéltnisse in Japan scheinen ein wichtiger
Schritt in die richtige Richtung zu sein. Die Krise hilft also verkrustete Arbeits-
marktstrukturen aufzuzeigen und aufzubrechen, um den tatsachlichen Bedurf-
nissen sowohl der Arbeitnehmer als auch der Firmen entgegen zu kommen. Eine
weitere Chance eroffnet sich vor allem fiir ausléndische Firmen in Japan, und
das in zweierlei Hinsicht: die Baby-Boom-Generation in Japan hat schon immer
als enorm aktive und tatkraftige, sowie auch sehr konsumorientierte Bevolke-
rungsgruppe gegolten. Nun heift es, sich beides zu Nutze zu machen. Zum einen
als kaufkraftige und konsumwillige potentielle Zielgruppe im so genannten
4silbernen Markt”, als auch als hoch motivierte potentielle Mitarbeiter oder Bera-
ter mit einem breiten Erfahrungsschatz und genauer Kenntnis des japanischen
Marktes und der japanischen Firmen. Eine aktuelle Studie des japanischen Think
Tanks Nomura Research Institute (NRI) hat ergeben, dass acht von zehn Baby
Boomern auch tber das 60. Lebensjahr hinaus arbeiten méchten, nur 16 Prozent
wollen nicht mehr arbeiten. Gerade Teilzeit- oder Beratungsvertrdge mit hochka-
ratigen Baby Boomern kdnnten auch in finanzieller Hinsicht interessant sein, da
sie ohnehin auf Einkommenseinbuen — auch bei Weiterbeschaftigung in der
selben Firma — nach Erreichung der Altersgrenze rechnen missen.

Nomura Research Institute News (in Japanisch)
http://www.nri.co.jp/news/2005/051118_1.html

David DelLong & Associates Lost Knowledge Homepage
http://lostknowledge.com/

MIT AgeLab Homepage
http://web.mit.edu/agelab/projects_business.shtml

Ken Dychtwald’s AgeWave Homepage
http://www.agewave.com/

Dychtwald, K., Erickson, T., & Morison, B.: It's Time to Retire Retirement.
Harvard Business Review, 82(3) 2004: Seiten 48-57.

Voelpel, S. C. & Arnold, H.: Jedes Alter hat seine Kompetenz.
Personalwirtschaft, (2) 2006: Seiten 14-17.

Florian Kohlbacher ist Associate Research Partner in der Abteilung fiir Change Management und Management
Development, Wirtschaftsuniversitat Wien, und derzeit Visiting Researcher an der Graduate School of Commerce
and Management, Hitotsubashi University, Tokyo. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Inter-
national Business und Management, Wissensmanagement sowie Marketing.

Email: florian.kohlbacher@wu-wien.ac.at

JULI 2006 JAPAN MARKT

MEHR ZUM THEMA

1



