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Der demographische Wandel hat nicht nur Auswirkungen
auf Personalplanung oder Gesundheitsmanagement, son-

dern auch in großem Maße auf das Wissensmanagement. Hier
bringt vor allem die Entwicklung der Altersstruktur in den
Unternehmen spezielle Herausforderungen mit sich. Genauer
gesagt sind es die alternden Baby-Boomer, die Wissensmana-
gern Sorge bereiten. Baby-Boomer, das sind diejenigen Perso-
nen, die nach dem Zweiten Weltkrieg, zwischen 1946 und 1966,
in sehr geburtenstarke Jahrgänge hinein geboren wurden. Im
Jahr 2011 erreichen die ältesten Baby-Boomer das Rentenalter.
Da diese Kohorten nicht nur in der Gesamtbevölkerung, son-
dern auch in der Arbeitnehmerschaft besonders stark vertreten
sind, fällt somit der Startschuss für eine für die nächsten 20 Jah-
re anhaltende große Welle an Verrentungen und Pensionierun-
gen. Deutlich wird dies unter anderem am Beispiel der sozial-
versicherungspflichtig Beschäftigten. Machten die 60- bis
65-Jährigen im Jahr 2002 noch 2,6 Prozent der sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten aus, waren es 2010 bereits 4,1 Pro-
zent. In absoluten Zahlen war dies ein Anstieg von 715.000 auf
1.125.000 Beschäftigte in dieser Altersgruppe. Und die Alters-
struktur der Beschäftigten zeigt ganz klar: Das ist erst der An-
fang (siehe Abbildung). Die Welle besonders starker Jahrgänge
rollt auf das Rentenalter zu – und mit ihnen wird potentiell jahr-
zehntelang gesammeltes und erprobtes Wissen aus den Unter-
nehmen gespült.

Wissen in Unternehmen als Ressource

Natürlich könnte man argumentieren, dass schon immer äl-
tere Mitarbeiter aus den Unternehmen ausgeschieden sind und
jüngere ihren Platz eingenommen haben. Warum stellt dies also
plötzlich ein Problem für das Wissensmanagement dar?

Ein Teil des Problems ist natürlich die große Zahl an älteren
Mitarbeitern, die die Unternehmen verlassen werden, und de-

ren Nachfolge geregelt werden muss. Wir leben jedoch nicht
nur in einer Zeit, die durch den demografischen Wandel ge-
kennzeichnet ist, sondern gleichzeitig in einer Wissensgesell-
schaft. Wissen ist heute eine der wichtigsten Ressourcen in
Unternehmen, es bildet die Grundlage für Innovationen und
verschafft Wettbewerbsvorteile (Alavi 2001; Argote 2000; Szu-
lanski 1996). Die stetige Schaffung und Weitergabe von Wissen
verbessert die Leistung sowohl von einzelnen Mitarbeitern als
auch von Teams und Unternehmen insgesamt (Collins 2006;
Cummings 2004; Darr 1995; Mesmer-Magnus 2009; Quigley
2007; van Wijk 2008). Doch nicht nur die Bedeutung von Wis-
sen hat sich gewandelt, auch das Wissen selbst hat sich verän-
dert (DeLong 2004; Voelpel 2007). Vor allem durch die rasante
Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie ist das vorhandene Wissen exponentiell gewachsen und
deutlich spezialisierter und komplexer geworden. Um eine be-
stimmte Tätigkeit ausführen zu können, ist heute deutlich mehr
Wissen nötig als früher.

Wissensverlust vermeiden

Diese wichtige und komplexe Ressource, das Wissen von
Unternehmen, existiert in unterschiedlicher Form und an unter-
schiedlichen Orten. So ist es beispielsweise in Prozessen, Pro-
dukten, Normen, Dokumenten oder auf Festplatten gespeichert,
aber zu einem Großteil befindet es sich in den Köpfen der Mit-
arbeiter (Alavi 2001; Davenport 1998; Nonaka 1994; Nonaka
2006). Gehen diese Mitarbeiter, so geht auch Wissen verloren.
Gerade der Verlust von Baby-Boomern fällt dabei aufgrund ih-
rer langjährigen Erfahrung besonders schwer ins Gewicht. Für
die Generation der Baby-Boomer waren häufige Arbeitgeber-
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die geburtenstarken Jahrgänge der Baby-Boomer
in Rente gehen. Das Risiko, dass sie ihr kostbares
Wissen mit in den Ruhestand nehmen, ist groß.
Der notwendige intergenerationale Wissenstrans-
fer birgt einige Herausforderungen und stellt uns
vor viele offene Fragen.
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Abbildung 1: Altersstruktur der Beschäftigten

Quelle: Statistisches Bundesamt



flussfaktoren, deren Auswirkungen auf den Wissenstransfer be-
reits in wissenschaftlichen Studien nachgewiesen wurde. Um
also günstige Bedingungen für den Wissenstransfer zwischen
verschiedenen Mitarbeitern zu schaffen, gibt es eine Vielzahl
von möglichen Einflüssen, die berücksichtigt werden sollten,
und eine Reihe von Hindernissen, die es zu überwinden gilt.
Oft scheitert es bereits daran, die nötige Zeit für den Wissens-
transfer zu finden oder das nötige Maß an Offenheit und Ver-
trauen zu schaffen (Davenport 1998; Voelpel 2007). 

Herausforderungen bei intergenerationalem
Wissenstransfer

Die möglichen Probleme bei der Initiierung oder dem Aus-
bau des Wissenstransfers zwischen Mitarbeitern sind also viel-
fältig. Der intergenerationale Wissenstransfer, also der Transfer
zwischen älteren und jüngeren Mitarbeitern, bringt dabei noch
einmal spezielle Herausforderungen mit sich. Dies liegt vor al-
lem begründet in den potentiellen Unterschieden, die zwischen
Jung und Alt bestehen können, beispielsweise in der Ausbil-
dung, in der Art zu kommunizieren, aber auch in Werthaltun-
gen und Ansichten. Solche Unterschiede können den Prozess
des Wissenstransfers umständlicher und langwieriger gestal-
ten, da möglicherweise erst eine gemeinsame Basis und ein ge-
meinsamer Bezugsrahmen geschaffen werden müssen (Daven-
port 1998). Auch Altersstereotype können die Kommunikation
zwischen den Mitarbeitergenerationen möglicherweise erschwe-
ren. Dies sind jedoch aus wissenschaftlicher Sicht bisher nur
Vermutungen und keine belegten Tatsachen. Denn obwohl hin-
derliche und förderliche Einflüsse auf den Wissenstransfer be-
reits vielfach, wenn auch nicht hinreichend, untersucht worden
sind, existieren bisher noch keine Studien, die sich der Frage
von Alterseffekten auf den Wissenstransfer oder dem Transfer
zwischen verschiedenen Altersgruppen widmen. 

Aus diesem Anlass wurde erstmals in einer Doktorarbeit zu
diesem Thema untersucht, inwiefern der Altersunterschied zwi-
schen zwei Personen, das Alter einer einzelnen Person sowie
die Altersheterogenität in einem Team Auswirkungen auf den
Wissenstransfer zwischen zwei Mitarbeitern eines Teams ha-
ben (Noethen 2011). Zu diesem Zweck wurden 331 Mitarbeiter
aus 59 Arbeitsgruppen dreier Dienststellen einer öffentlichen
Verwaltung anhand eines Onlinefragebogens zu ihrem Wissens-
transfer befragt. Für jeden Teilnehmer wurde erhoben, wie häu-
fig er mit jedem einzelnen Teamkollegen Wissen austauschte.
Ein anonymisiertes Kodierungsschema machte es dann im
Nachhinein möglich, die Antworten von Kollegen einander zu-
zuordnen und so beispielsweise den Wissenstransfer zwischen
zwei Kollegen zu ihrem Altersunterschied in Bezug zu setzen.
Die Ergebnisse zeigten, wenig überraschend, dass innerhalb
von Arbeitsgruppen häufiger Wissen von älteren an jüngere Mit-
arbeiter weitergegeben wurde als beispielsweise zwischen Kol-
legen ähnlichen Alters. Dieser Effekt war jedoch klein, und ließ
sich hauptsächlich durch den Unterschied an Erfahrung, ge-
messen an der Dauer der Teamzugehörigkeit, erklären. Darü-
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wechsel unüblich. Sie haben oft Jahrzehnte in denselben Unter-
nehmen gearbeitet und dadurch enorm viel Wissen gesammelt
(Ball 2011; D’Amato 2008; Lancaster 2002). Dieses Wissen zu
verlieren, möglicherweise in großem Stil durch das Ausschei-
den vieler älterer Mitarbeiter, kann für Unternehmen sehr kost-
spielig werden und zu Einbußen an Produktivität, Effizienz und
Innovativität führen. Unternehmen sind daher gut beraten, die
Bewahrung des kritischen Wissens der Baby-Boomer anzustre-
ben und sich möglichst früh vor ihrem Ausscheiden um den
Transfer an jüngere Mitarbeiter zu bemühen.

Um Wissensverlust zu vermeiden, reicht es allerdings nicht,
isolierte Maßnahmen ins Leben zu rufen. Hier sind ganzheitli-
che strategische Ansätze notwendig, wie sie etwa bei DeLong
oder Voelpel beschrieben werden (DeLong 2004; Voelpel 2007).
Solche Ansätze fokussieren nicht nur die älteren Mitarbeiter
kurz vor ihrem Austritt, sondern reichen von Maßnahmen zur
Rekrutierung qualifizierter jüngerer Nachfolger über das Hal-
ten von erfahrenen Mitabeitern, die in ihrer Karriere bereits 
weiter fortgeschritten sind, bis hin zur Gestaltung eines rei-
bungslosen Übergangs ausscheidender Mitarbeiter in die nach-
berufliche Phase. Während verschiedene Modelle für solche
strategischen Ansätze existieren, so haben sie doch alle ein of-
fensichtliches Kernelement gemein: Das Wissen der älteren Mit-
arbeiter muss an jüngere Mitarbeiter weitergegeben werden, in
anderen Worten, intergenerationaler Wissenstransfer ist not-
wendig (Ball 2011; DeLong 2004; Voelpel 2007).

Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer

Was so offensichtlich und simpel klingt, ist jedoch alles an-
dere als einfach. Wie die bisherige Forschung zum Wissens-
transfer zwischen einzelnen Personen zeigt, gibt es eine Viel-
zahl von Faktoren, die den Transfer erleichtern, aber auch
erschweren können. Diese lassen sich gemäß einem Über-
blicksartikel in fünf breite Kategorien unterteilen: kulturelle Fak-
toren, Charakteristika des organisationalen Kontexts, Eigen-
schaften von Teams oder Beziehungen zwischen Personen,
Charakteristika einzelner Personen und motivationale Faktoren
(Wang 2010). Jede Kategorie enthält eine ganze Reihe von Ein-

„Um eine bestimmte
Tätigkeit ausführen zu können, 

ist heute deutlich mehr
Wissen nötig als früher.“



beitsplatz zu wechseln, oder Persönlichkeitszügen (D’Amato
2008; Twenge 2008). Diese Befunde legen nahe, dass beispiels-
weise Unterschiede in der Lernorientierung oder auch in der
Art zu Lernen den Wissenstransfer zwischen den Generationen
erschweren könnten (Ball 2011). Allerdings sind auch hier die
Effekte in der Regel gering und Schlussfolgerungen beispiels-
weise für die Führung von Mitarbeitern sollten nur mit äußer-
ster Vorsicht gezogen werden (Macky 2008). Generell muss mit
den Ergebnissen solcher Generationenforschung vorsichtig um-
gegangen werden, da sie oft von Übergeneralisierungen geprägt
ist; in diesem Bereich wird stets von Durchschnittswerten ge-
sprochen, allerdings sind die Unterschiede innerhalb von Ge-
nerationen häufig größer als zwischen den Generationen.

Aber auch die Forschung zu Altersstereotypen weist auf mög-
liche Probleme im intergenerationalen Wissenstransfer hin. So
konnte beispielsweise in Experimenten gezeigt werden, dass
das Vor-Augen-Führen negativer Altersstereotype die Gedächt-
nisleistung Älterer negativ beeinflusst (Hess 2003). Übertragen
auf den Wissenstransfer könnte dies bedeuten, dass ältere Mit-
arbeiter, die im intergenerationalen Kontext mit Altersstereoty-
pen konfrontiert werden, in ihrer Wissenstransferleistung ge-
stört werden, also beispielsweise weniger Wissen abrufen
können, es nicht adäquat präsentieren können oder ganz ein-
fach demotiviert sind.

Viele offene Fragen

So können wir zwar basierend auf anderen Forschungser-
gebnissen verschiedene Hypothesen über Voraussetzungen und
Barrieren des intergenerationalen Wissenstransfers aufstellen,
fundierte Aussagen können jedoch bisher nicht gemacht wer-
den. Auch wenn beispielsweise in praxisorientierten Büchern,
die das Thema aufgreifen, konkrete Empfehlungen und Strate-
gien vorgeschlagen werden, so basieren diese oft auf anekdoti-
scher Evidenz oder Einzelfallanalysen (Ball 2011). Diese kön-
nen zwar einen guten Ansatzpunkt bieten, es bedarf jedoch
weiterer wissenschaftlicher Studien, um besser einschätzen zu
können, inwieweit sich der intergenerationale Wissenstrans-

ber hinaus fand Wissenstransfer häufiger in altersheterogenen
Arbeitsgruppen statt. Diese Ergebnisse legen nahe, dass ältere
Mitarbeiter ihr Wissen sozusagen von Natur aus an jüngere
weitergeben, vor allem wenn sie über viel Berufserfahrung ver-
fügen. Das ist für Unternehmen im Prinzip ein erfreuliches Er-
gebnis. Allerdings waren die Effekte relativ gering, das heißt,
der Unterschied in der Häufigkeit des Wissenstransfers zwi-
schen einem Kollegenpaar mit einem höheren Altersunter-
schied und einem Kollegenpaar mit einem geringeren Alters-
unterschied war nur sehr klein. Man kann sich also nicht darauf
verlassen, dass der von allein stattfindende intergenerationale
Wissenstransfer dafür sorgen wird, dass kein Wissen verloren
geht.

Voraussetzungen und Barrieren 

Dennoch können wir aufgrund der Forschung auf anderen
Gebieten Vermutungen über den intergenerationalen Wissens-
transfer anstellen. So können wir beispielsweise annehmen,
dass ältere Mitarbeiter durchaus gerne bereit sind, ihr Wissen
an jüngere Kollegen weiterzugeben. In der Psychologie ist bei-
spielsweise das Konzept der Generativität bekannt und wurde
bereits vielfach untersucht (Erikson 1950). Generativität be-
schreibt das Anliegen älterer Erwachsener, der nächsten Gene-
ration den Weg zu ebnen und sie zu führen. Generativität fin-
det ihren Ausdruck im Erziehen, Lehren, Führen und Fördern
der nächsten Generation, sowohl in den Bereichen der Familie
als auch im Berufsleben oder der Freizeit. Für den Familienkon-
text ist das Konzept der Generativität vielfach untersucht und
gut belegt worden (Peterson 1997; Peterson 2002). Es gibt je-
doch nur wenig Forschung zu intergenerationalen Beziehun-
gen außerhalb der Familie (Kessler 2007). Es bleibt also zu prü-
fen, inwiefern Generativität im Arbeitskontext eine Rolle spielt.

Ebenso wissen wir aus der Persönlichkeitsforschung und aus
der Organisationspsychologie, dass ältere Mitarbeiter emotio-
nal stabiler sind (Mroczek 2005). Und emotional stabilere Per-
sonen sind zufriedener mit ihrer Arbeit (Judge 1993; Tokar
1997). Höhere Zufriedenheit wiederum hängt mit ausgeprägte-
rem Wissenstransfer zusammen (Wang 2010). Außerdem zei-
gen ältere Mitarbeiter ein höheres Maß an „Organizational Ci-
tizenship Behavior“, eine bestimmte Art der Leistung, die über
die reine Erfüllung der Arbeitsaufgaben hinausgeht (Ng 2008).
Beispiele für eine solches Leistungsverhalten sind, Kollegen zu
helfen oder die freiwillige Übernahme zusätzlicher Aufgaben.
Ein Zusammenhang mit Wissensweitergabe liegt auch hier sehr
nahe. Diese Befunde deuten also darauf hin, dass ältere Mitar-
beiter eher geneigt sind, ihr Wissen weiterzugeben.

Andererseits existieren neuere Forschungsergebnisse, die
die Unterschiede zwischen den verschiedenen Generationen
thematisieren, die momentan die erwerbstätige Bevölkerung
bilden. Dies sind die Baby-Boomer, die Generation X (ungefähr
1967 – 1980 Geborene) und die Generation Y (nach 1980 gebo-
ren). Beleuchtet werden beispielsweise Unterschiede in der
Lernorientierung, dem Engagement, den Absichten, den Ar-
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„Es ist besonders wichtig, 
den Fokus nicht allein auf die alternden
Mitarbeiter zu lenken, die ihr Wissen
weitergeben sollen, sondern auch 
die jüngere Generation, die dieses 
Wissen aufnehmen soll, 
zu beachten.“
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fer von normalem Wissenstransfer unterscheidet, welche spe-
ziellen Hindernisse es zu überwinden gilt, und wie effektiv er
letztlich dem Wissensverlust in Unternehmen entgegenwirken
kann.

Sowohl in der Praxis als auch in der Forschung ist es dabei
besonders wichtig, den Fokus nicht allein auf die alternden
Baby-Boomer zu lenken, die ihr Wissen weitergeben sollen, son-
dern auch die Bedürfnisse der jüngeren Generationen, die die-
ses Wissen aufnehmen und anwenden sollen, zu beachten. So
zeigten beispielsweise die Ergebnisse der bereits genannten
Doktorarbeit, dass die Häufigkeit der Weitergabe von Wissen
durch ganz andere Faktoren beeinflusst wird als die Häufigkeit
des Erfragens von Wissen (Noethen 2011). Entsprechend müs-
sen beim intergenerationalen wie bei jeder anderen Form des
Wissenstransfers beide Parteien in den Fokus gerückt werden:
sowohl die Quelle des Wissens als auch der Empfänger.
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