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Sayonara Wissenstrager

In Japan haben sich viele Unternehmen vom ,,Jahr-2007-Problem* {iberraschen lassen:

2007 konnten zehn Prozent der Erwerbsbevolkerung in Rente gehen. Zwar hat die japanische
Gesetzgebung jetzt Mdglichkeiten geschaffen, den drohenden Wissensverlust zu verzogern —
doch die Zeit fiir strategisch wirksame PersonalmaBnahmen haben die Unternehmen verschlafen.

m Jahr 2005 ist Japans Bevolkerung zum ersten Mal

geschrumpft und mit ihr die Erwerbsbevolkerung.
Bis zum Jahr 2015 wird jeder vierte Japaner, bis 2025
sogar mehr als ein Drittel aller Japaner iiber 65 Jahre
alt sein, eine der groten Quoten an dlteren Staatsbiir-
gern in der entwickelten Welt. Japan erlebt momentan
die schnellsten demografischen Veranderungen inner-
halb der fiihrenden Industrienationen und dies bringt
ein unmittelbar bevorstehendes Ereignis mit weit rei-
chenden Konsequenzen mit sich: ,Nisennananen-mon-
dai“, das Jahr-2007-Problem. In Japan konnte ein gro-
Ber Teil der ,dankai-sedai”, der japanischen Baby-Boom-
Generation (geboren zwischen 1947 und 1949), ab dem
Jahr 2007 planméaBig in den Ruhestand gehen. Firmen
in Japan stehen damit gleich vor zwei Schwierigkeiten:
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1. beflirchteter Mangel an Arbeitskraften und

2. befiirchteter Wissens- und Expertiseverlust.

Fiir Deutschland sollte diese Situation ein Warnsignal
sein. Zwar schreitet die demografische Entwicklung
hier nicht ganz so dramatisch voran wie in Japan, deu-
tet aber ganz klar in dieselbe Richtung (siehe Abbildung).
Die Gesamtzahl der japanischen ,Baby-Boomer“ von
6,8 Millionen (nach der weiten Definition, die noch die
Jahrgéange 1950 und 1951 einschlieBt, sogar 10 Millio-
nen) macht zwar nur circa 5,4 Prozent der Gesamtbe-
volkerung, dafiir aber knapp 10 Prozent der Erwerbs-
bevolkerung aus. Kein Wunder, dass das Jahr-2007-
Problem im Moment von Japans Politkern, Managern
und Medien als hochkritisch eingestuft und ausfiihrlich
diskutiert wird.



Viele Firmen haben das Problem viel zu
lange unterschitzt, ignoriert oder gar
nicht wahrgenommen und sind nun fie-
berhaft auf der Suche nach Losungs-
moglichkeiten. Doch selbst wenn Un-
ternehmen auf das Jahr-2007-Problem
endlich reagiert haben, blieben ihnen
nach unseren Beobachtungen nur vier
Losungsansatze:

1. Anhebung der firmenintern festgeleg-
ten 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 MaBnahmen sind in
japanischen Unternehmen zwar sehr
beliebt, doch effektiv im Sinne einer
mittel- und langfristigen Losung sind sie
nicht - sie schieben das Problem nur auf.
Aber natiirlich helfen sie, die Experti-
se und das Erfahrungswissen der Mit-
arbeiter iiber einen langeren Zeitraum
hinweg zu nutzen. So bringen sie etwas
Zeit, um Nachfolger zu schulen, kriti-
sches Wissen zu transferieren und zu
speichern.

Toyota etwa geht davon aus, dass in Ja-
pan alleine im technischen Bereich cir-
ca 1200 Mitarbeiter zwischen April 2006
und Mérz 2007 in den Ruhestand gehen
werden; im darauf folgenden Jahr sogar
1800. Der Fahrzeughersteller hat daher
ein Wiederanstellungssystem einge-
fihrt: Bestimmte erfahrene Mitarbeiter
(Veteranen) werden fiir eine Wiederan-
stellung nach dem Ruhestandsantritt
ausgewahlt. Dies geschieht meist in ei-
nem flieBenden Ubergang aus dem An-
stellungsverhaltnis.

Fir die Errichtung oder Erweiterung
von Corporate-Universities oder auch
Technical-Training-Centers werden oft
ausgewahlte Veteranen als Mentoren,
Coaches oder Dozenten eingesetzt, in-
sofern tiberschneiden sich die MaBnah-
men zwei und drei. Besonders oft zu
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Auch in Deutschland wird eine Vielzahl qualifizierter Fachkréfte gleichzeitig in Rente gehen.
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finden ist dieser Ansatz bei Herstellern
von Industriegiitern wie Matsushita
Electric Industrial und Mitsubishi
Heavy Industries.

Die Externalisierung impliziten Wis-
sens und systematische Wissensdoku-
mentation und -speicherung umfasst
eine Vielzahl von Tools und Metho-
den. Einige Firmen nehmen bei der
Auswahl, Zusammenstellung und An-
passung des MaBnahmenkatalogs die
Unterstlitzung von Beratungsunter-

nehmen in Anspruch. Im Falle eines
japanischen Automobilherstellers et-
wa wurde eine namhafte Unterneh-
mensberatung mit der systematischen
Wissensbewahrung von Veteranen-
und technischem Expertenwissen be-
auftragt. Die Berater fiihrten detail-
lierte Interviews mit erfahrenen Inge-
nieuren nahe der Altersgrenze durch
und sammelten alle relevanten Infor-
mationen, die in Ordnern, PCs und
verschiedenen Dokumenten gespei-
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chert waren. Diese bereiteten sie dann
auf, um den Nachfolgern und anderen
Mitarbeitern das kritische Experten-
wissen in systematischer und gut zu-
ganglicher Form verflighar zu machen.
Eine beliebte und effektive MaBnah-
me ist auch die Einfiihrung eines Wis-
sensweitergabesystems wie etwa beim
japanischen Stahlkonzern Nippon Steel,
wo éltere Mitarbeiter und Novizen paar-
weise zusammen arbeiten. Der Trans-
fer technischen Wissens (gino densho)
von erfahrenen Ingenieuren zu ihren
jingeren Nachfolgern gilt aktuell als
eine der groBten Herausforderungen des
Jahr-2007-Problems und als Hauptbe-
troffene gelten Unternehmen der in-
dustriellen Produktion. Die Ursache
dieses Problems liegt auch in traditio-
nellen und typisch japanischen Perso-
nalmanagementprinzipien begriindet:
Lebenslange Anstellung und das Se-
nioritdtsprinzip pragen bis heute noch
sehr viele japanische Firmen (kaisha).
Vor allem groBere japanische Firmen
rekrutieren ihre Mitarbeiter normaler-
weise nahezu ausschlieBlich direkt aus
Schulen und Universitdten und behal-
ten diese auch bis zum Ruhestand in
der GroBfamilie ,kaisha“. Damit ist die
Notwendigkeit fiir eine systematische
und explizite Wissensdokumentation
bei weitem nicht so gro wie bei Be-
trieben mit hoherer Fluktuation wie
etwa in vielen Firmen in Europa und
Nordamerika. Implizites Wissen wird
in japanischen Firmen traditioneller
Weise hauptsachlich in direktem Kon-
takt - sowohl wahrend der Arbeitszeit
als auch abends bei den hdufigen ge-
meinsamen Abendessen durch ,nomu-
nication® (japanisch ,nomu* = trinken) -
sowie durch On-the-Job-Training wei-
tergegeben. Dies braucht nattirlich Zeit,
so dass ein gleichzeitiges Ausscheiden

I Mehr zum Thema

Dychtwald, K.; Erickson, T.; Morison, B.:
It's Time to Retire Retirement. Harvard Business
Review, 82(3) 2004, Seiten 48-57.
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vieler Wissenstrager sofort zu einem
Problem groBen AusmaBes wird.
Nach japanischem Verstandnis liegt in
jeder Krise (kiki) zugleich auch eine
Chance (kikai). In der Tat kann auch die
~Workforce-Crisis“ einige Chancen und
Moglichkeiten bieten, die zunachst viel-
leicht gar nicht so offensichtlich sind.
Angesichts der hoheren Lebenserwar-
tung und lingeren produktiven Lebens-
zeitspanne erscheinen manche der der-
zeitigen Ruhestands- und Anstellungs-
regelungen und -praktiken eher anti-
quiert. Ken Dychtwald und sein Team
haben bereits 2004 postuliert: ,It’s Time
to Retire Retirement“. Die Anhebung
des Rentenalters und eine flexiblere Ge-
staltung der Arbeitsverhéltnisse in Ja-
pan sind ein wichtiger Schritt in die
richtige Richtung. Die Krise hilft also ver-
krustete Arbeitsmarktstrukturen zu er-
kennen und in der Folge aufzubrechen,
um den tatsdchlichen Bediirfnissen so-
wohl der Arbeitnehmer als auch der Fir-
men entgegen zu kommen.

Das ,,Jahr-2007-Problem”
als Chance

Eine weitere Chance eroffnet sich mit
der Belebung des in- und externen Ar-
beitsmarktes fiir erfahrene Leute an
oder iiber der Altersgrenze. Die Wie-
deranstellungen nach Ruhestandsan-
tritt in Japan zeigen, dass éltere Mitar-
beiter nicht zum alten Eisen gehoren miis-
sen und dass ihre Erfahrung und Exper-
tise fiir das Unternehmen sehr wertvoll
sein konnen. Viele Experten sind auch
bereit, eine neue Herausforderung bei
einem anderen Unternehmen anzutre-
ten. Teilzeitmodelle oder externe Bera-
tervertrage ermoglichen unter Umstan-
den auch ein fokussierteres und zielge-
richteteres Arbeiten und/oder Kosten-
einsparungen. Eine aktuelle Studie des
japanischen Think-Tanks Nomura Re-
search Institute (NRI) zum Thema ,Ja-
pan 2010“ etwa hat ergeben, dass acht
von zehn Baby-Boomern in Japan auch
iiber das 60. Lebensjahr hinaus arbei-
ten mochten. Gerade mal 16 Prozent

wollen nicht mehr arbeiten. NRI sieht
zudem einen Wandel von der derzeiti-
gen Anstellungsgesellschaft hin zu ei-
ner Entrepreneurgesellschaft, in der
sich auch viele aktive dltere Leute noch
selbststdndig machen.

Aber auch die Auswirkungen des de-
mografischen Wandels auf der Absatz-
seite des Marktes sollten nicht tiberse-
hen werden. Altere Mitarbeiter verste-
hen oft die spezifischen Kundenbediirf-
nisse der wachsenden Anzahl ihrer
Altersgenossen wesentlich besser und
ihr Wissen und ihre Erfahrung konnen
fiir Produktentwicklung, Marketing so-
wie Dienstleistungen zum wichtigen
Wettbewerbsvorteil werden. Gerade in
Japan mit seiner stark hierarchischen
Gesellschaftsstruktur und seinem Senio-
ritatsdenken kann dies von entschei-
dender Bedeutung sein. Respekt vor Al-
ter und dlteren Personen wird in Japan
- wie auch vielen anderen asiatischen
Landern - generell groB geschrieben.
Trotz eines sich anbahnenden Wandels
in Richtung US-amerkanisches System
bezahlen viele Firmen nach wie vor
nach Senioritat.

Auch fiir ein dlter werdendes Deutsch-
land konnte dies durchaus ein Denkan-
satz sein - moglichst nicht erst dann,
wenn die dltere Generation tatsachlich
in der Mehrheit ist.
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