
Journal Arbeit  –  Jg. 7 / Nr. 1  –  Frühjahr 2007 8

Drohender Wissensverlust einer Generation

Bye-Bye Baby-Boomer – Wissensbewahrung 
und die Herausforderung des 
demografischen Wandels in Japan

Von Florian Kohlbacher

WISSEN MACHT ZUKUNFT

2005 ist Japans Bevölkerung zum ersten 
Mal geschrumpft und mit ihr die Erwerbs-
bevölkerung. Bis zum Jahr 2015 wird jede 
vierte Japanerin und jeder vierte Japaner 
und bis 2025 sogar mehr als ein Drittel 
aller JapanerInnen über 65 Jahre alt sein, 
eine der größten Quoten an älteren Staats-
bürgerInnen der entwickelten Welt. Japan 
erlebt momentan die schnellsten demogra-
fischen Veränderungen innerhalb der füh-
renden Industrienationen und dies bringt 
große Herausforderungen mit sich, vor 
allem auch was das Wissensmanagement 
betrifft. In Japan könnte ein großer Teil 
der „dankai-sedai“, der japanischen Baby-
Boom-Generation (geboren zwischen 1947 
und 1949) ab diesem Jahr planmäßig in den 
Ruhestand gehen. Firmen in Japan stehen 
damit gleich vor zwei Schwierigkeiten:

• befürchteter Mangel an Arbeitskräften 

• befürchteter Wissens- und Expertisever-
lust

Herausforderung demografischer 
Wandel
Die Gesamtzahl der japanischen „Baby-
Boomer“ von 6,8 Millionen macht zwar 
nur circa 5,4 Prozent der Gesamtbevöl-
kerung, dafür aber knapp 10 Prozent der 
Erwerbsbevölkerung aus. Kein Wunder, 
dass der demografische Wandel und die 
Baby-Boomer Pensionierungen von Japans 
PolitkerInnen, ManagerInnen und Medien 
als hochkritisch eingestuft und ausführlich 
diskutiert werden.

Viele Firmen haben das Problem allerdings 
viel zu lange unterschätzt, ignoriert oder 
gar nicht wahrgenommen und sind nun 
fieberhaft auf der Suche nach Lösungs-
möglichkeiten. Dabei haben sich vor allem 
die folgenden vier Lösungsansätze heraus-
kristallisiert:

1. Anhebung der firmenintern festge-
legten Altersgrenze

2. Wiedereinstellung nach dem Ruhe-
standsantritt

3. Errichtung oder Erweiterung von Cor-
porate-Universities oder Technical-Trai-
ning-Centers

4. Externalisierung impliziten Wissens 
sowie systematische Wissensdokumen-
tation und –speicherung

Die ersten beiden Maßnahmen sind zwar 

sehr verbreitet, nur effektiv im Sinne einer 
mittel- und langfristigen Lösung sind sie 
nicht: Sie schieben das Problem nur auf. 
Aber natürlich helfen sie, die Expertise und 
das Erfahrungswissen der MitarbeiterInnen 
über einen längeren Zeitraum hinweg 
zu nutzen. So bringen sie etwas Zeit, um 
NachfolgerInnen zu schulen, kritisches 
Wissen zu transferieren und zu speichern. 
Interessant ist, dass einige Firmen – z.B. 
McDonalds Japan oder Mayekawa Manuf-
acturing – sich sogar entschieden haben, 
die firmenintern festgelegte Altersgrenze 
komplett abzuschaffen, so dass leistungsfä-
hige und –willige MitarbeiterInnen so lange 
im Unternehmen verbleiben können wie 
sie wollen – und können. Ermöglicht hat 
dies die 2006 in Kraft getretene Novelle des 
„Gesetzes zur Stabilisierung der Beschäfti-
gung älterer Personen“, die Firmen in Japan 
3 Möglichkeiten verpflichtend zur Auswahl 
stellt: 1) Sie erhöhen die Altersgrenze auf 
65 Jahre, 2) sie führen ein Weiterbeschäf-
tigungssystem ein, oder 3) sie schaffen die 
Altersgrenze komplett ab.

Das Wissen der Baby Boomer
Toyota z.B. geht davon aus, dass in Japan 
alleine im technischen Bereich circa 1200 
MitarbeiterInnen zwischen April 2006 
und März 2007 in den Ruhestand gehen 
werden; im darauf folgenden Jahr sogar 
1800. Der Fahrzeughersteller hat daher 
ein Wiederanstellungssystem für über 60-
jährige eingeführt: Bestimmte erfahrene 
MitarbeiterInnen (Veteranen) werden für 
eine Wiederanstellung nach dem Ruhe-
standsantritt ausgewählt. Dies geschieht 
meist in einem fließenden Übergang aus 
dem Anstellungsverhältnis. In fast allen 
Fällen ist aber eine Weiterbeschäftigung 
oder Wiederanstellung über das 60. Lebens-
jahr hinaus mit einer Einkommenseinbuße 
verbunden.

Für die Errichtung oder Erweiterung von 
Corporate-Universities oder auch Technical-
Training-Centers werden oft ausgewählte 
Veteranen als Mentoren, Coaches oder 
Dozenten eingesetzt, insofern überschnei-
den sich die Maßnahmen zwei und drei. 
Besonders oft zu finden ist dieser Ansatz 
bei Herstellern von Industriegütern, wie 
Matsushita Electric Industrial und Mitsu-
bishi Heavy Industries.

Die Externalisierung im-
pliziten Wissens und sys-
tematische Wissensdoku-
mentation und –speiche-
rung umfasst eine Vielzahl 
von Tools und Methoden. 
Einige Firmen nehmen 
bei der Auswahl, Zusammenstellung und 
Anpassung des Maßnahmenkatalogs die 
Unterstützung von Beratungsunternehmen 
in Anspruch. Im Falle eines japanischen 
Automobilherstellers etwa wurde eine 
namhafte Unternehmensberatung mit der 
systematischen Wissensbewahrung von Ve-
teran- und technischem ExpertInnenwissen 
beauftragt. Die BeraterInnen führten de-
taillierte Interviews mit erfahrenen Ingeni-
eurInnen nahe der Altersgrenze durch und 
sammelten alle relevanten Informationen, 
die in Ordnern, PCs und verschiedenen 
Dokumenten gespeichert waren. Diese 
bereiteten sie dann auf, um den Nachfolge-
rInnen und anderen MitarbeiterInnen das 
kritische ExpertInnenwissen in systemati-
scher und gut zugänglicher Form verfügbar 
zu machen. Eine beliebte und effektive 
Maßnahme ist auch die Einführung eines 
Wissensweitergabesystems wie etwa beim 
japanischen Stahlkonzern Nippon Steel, 
wo ältere MitarbeiterInnen und Novizen 
paarweise zusammen arbeiten.

Japanische Besonderheiten
Der Transfer technischen Wissens (gin� 
densh�) von erfahrenen IngenieurInnen zu 
ihren jüngeren NachfolgerInnen gilt aktuell 
als eine der größten Herausforderungen 
und als die Hauptbetroffenen werden 
Unternehmen der industriellen Produkti-
on gesehen. Die Ursache dieses Problems 
liegt u.a. auch an traditionellen und typisch 
japanischen Personalmanagementprin-
zipien, die bis heute noch sehr viele kaishas 
– japanische Firmen – prägen: Lebenslange 
Anstellung und Senioritätsprinzip. Vor 
allem größere japanische Firmen rekrutie-
ren ihre MitarbeiterInnen normalerweise 
nahezu ausschließlich direkt von Schule 
und Universität und behalten diese in der 
Großfamilie kaisha auch bis zum Ruhe-
stand. Damit ist die Notwendigkeit für eine 
systematische und explizite Wissensdoku-
mentation bei weitem nicht so groß wie bei 
Betrieben mit höherer Fluktuation wie z.B. 
in vielen Firmen in Europa und Nordameri-
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ka. Wissen wird in japanischen Firmen tra-
ditioneller Weise hauptsächlich in direktem 
Kontakt – sowohl während der Arbeitszeit 
aber auch abends bei den häufigen gemein-
samen Abendessen durch „nomunication“ 
( japanisch „nomu“ = trinken) – sowie durch 
on-the-job-training in impliziter Form wei-
tergegeben. Dies braucht natürlich Zeit, so 
dass ein gleichzeitiges Ausscheiden vieler 
WissensträgerInnen sofort zu einem Pro-
blem großen Ausmaßes wird.

Die Herausforderung als Chance
Die Workforce Krise, die der demogra-
fische Wandel in Japan mit sich zu brin-

gen scheint, hilft aber andererseits auch 
verkrustete Arbeitsmarktstrukturen zu 
erkennen und in der Folge aufzubrechen, 
um den tatsächlichen Bedürfnissen sowohl 
der ArbeitnehmerInnen als auch der Firmen 
entgegen zu kommen. Eine weitere Chance 
eröffnet sich mit der Belebung des in- und 
externen Arbeitsmarktes für erfahrene Leu-
te an oder über der Altersgrenze. Die Wie-
deranstellungen nach Ruhestandsantritt in 
Japan zeigen, dass ältere MitarbeiterInnen 
nicht zum alten Eisen gehören müssen und 
dass ihre Erfahrung und Expertise für das 
Unternehmen sehr wertvoll sein kann. Viele 
ExpertInnen sind auch bereit, eine neue 
Herausforderung bei einem anderen Un-
ternehmen anzutreten, und Teilzeitmodelle 
oder externe Beraterverträge ermöglichen 
unter Umständen auch ein fokussierteres 
und zielgerichteteres Arbeiten und/ oder 
Kosteneinsparungen.

Schließlich ist es noch wichtig auch die 
Auswirkungen des demografischen Wan-
dels auf der Absatzseite des Marktes nicht 
zu übersehen. Ältere MitarbeiterInnen 
verstehen oft die spezifischen Kundenbe-
dürfnisse der wachsenden Anzahl ihrer 
Altersgenossen wesentlich besser und 
ihr Wissen und ihre Erfahrung kann für 
Produktentwicklung, Marketing, sowie 
Dienstleistungen zum wichtigen Wettbe-
werbsvorteil werden. Gerade in Japan mit 
seiner stark hierarchischen Gesellschafts-
struktur und Senioritätsdenken kann 
dies von entscheidender Bedeutung sein. 
Trotz eines sich anbahnenden Wandels in 
Richtung US-amerkanisches System be-
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zahlen z.B. viele Firmen nach wie vor nach 
Seniorität. Respekt vor Alter und älteren 
Personen wird in Japan – wie auch vielen 
anderen asiatischen Ländern –  generell 
groß geschrieben. Für ein immer älter wer-
dendes Deutschland könnte dies durchaus 
ein Denkansatz sein, spätestens wohl dann, 
wenn die ältere Generation tatsächlich in 
der Mehrheit sein wird.
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