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Arbeitszeit in Japan

Statistik und Wirklichkeit

Arbei’rss’runden In Japcm / Von Koshi Endo

Will man wissen, wie es um die Ar-
beitsstunden in Japan bestellt ist,
so darf man sich nicht auf die amt-
lich erfaten Zahlen beschrinken,
sondern mufd sowohl die in keiner
Arbeitsstatistik ausgewiesenen
,,versteckten* Arbeitsstunden und
,»Quasi“-Arbeitsstunden mit in
Rechnung stellen.

Nach den Statistiken des Arbeitsministeri-
ums, die auf der Grundlage von Angaben der
Arbeitgeber beruhen, arbeiteten die Produk-
tionsarbeiter der Fertigungsindustrie in Ja-
pan 1988 im Schnitt 2 189 Stunden; ihre west-
deutschen Kollegen dagegegen absolvieren
im gleichen Zeitraum 547 Stunden weniger
(siche Tabelle). Das Arbeitsministerium
fithre die lingere Arbeitszeit in Japan auf drei
Faktoren zuriick (in der Tabelle mit Stern-
chen gekennzeichnet).

Ein erster Faktor besteht in der gréfleren
Anzahl tiglich geleisteter Uberstunden. Der
Uberstundendurchschnitt liegt in Japan bei
1,02 pro Tag gegeniiber 0,39 in Westdeutsch-
land. Auf das ganze Jahr umgerechnet, ergibt
dies ein Mehr von 143 Uberstunden. Zum
zweiten ist die Zahl arbeitsfreier Tage pro
Wochen in Japan niedriger als in West-
deutschland. Wihrend der deutsche Arbeiter
104 freie Stunden pro Woche hat, hat der ja-
panische nur 85 und arbeitet damit weitere
157 Stunden linger. Schliefflich werden in Ja-
pan weniger bezahlte Urlaubstage in An-
spruch genommen, und zwar 9 gegeniiber 29
in Westdeutschland, was einer Differenz von
166 Stunden entspricht.

»Versteckte Arbeitszeit wird von den
Statistiken des Arbeitsministeriums nicht er-
faBt. Die Zahl von 2189 Uberstunden um-
fafdt nicht alle tatsichlich geleisteten Stunden,
weil die Arbeitnehmer, zumal Angestellte,
sei es freiwillig, sei es gezwungen, weniger
Uberstunden angeben, als sie wirklich absol-
viert haben. Es ist bei den Arbeitnehmern
nicht selten das Verhalten zu beobachten,

ihre Vorgesetzten durch Nichtangabe von
Uberstunden zu beeindrucken, da viele Vor-
gesetzte die Fihigkeit, in kurzer Zeit viel zu
leisten, als Zeichen der Kompetenz werten.
Auflerdem werden Arbeitnehmer. auch di-
rekt dazu gezwungen, weniger Uberstunden
anzugeben. Oftmals kiindigen Manager von
japanischen Firmen an, die Arbeitszeit durch
Einschrinkung der Uberstunden reduzieren
zu wollen. Als Beispiel sei hier die Grofibank
Sanwa deshalb angefiihrt, weil die Banken in
der Arbeitsstatistik als ein Sektor mit relativ
kurzen Arbeitszeiten fiir die minnlichen Ar-
beitnehmer gelten. Die Sanwa Bank hatte
sich zum Ziel gesetzt, die Uberstundenzahl
auf 25 pro Monat zu reduzieren. Hat ein
Bankangestellter nun trotzdem 40 Uberstun-
den vorzuweisén, so mufl er 15 Uberstunden
der Wahrheitstreue seiner Treue zum Mana-
gement opfern, das sich sonst 6ffentlich desa-
vouiert fithlte. Daf} der Bankensektor zu den
Spitzenreitern der ,versteckten” Arbeits-
stunden rechnet, weifl dennoch jeder in Ja-
pan. Aber ein &ffentliches Geheimnis ist kein
offentliches Bekenntnis.

Quasi-Arbeitsstunden erscheinen eben-
falls in keiner Statistik. Auf zweierlei Weise
leisten die japanischen Arbeitnehmer solche
,»Quasi-Arbeitsstunden* (die natiirlich nicht
als Arbeitszeit gelten). Da ist zunichst die
Anfahrtzeit von 281 Stunden pro Jahr er-
rechnet, wihrend die OECD fiir West-
deutschland 159 Stunden ermittelt hat.
Hauptgrund fiir diese langen Anfahrtszeiten
sind natiirlich die iiberbevélkerten japani-
schen Stidte. Sehr viel Zeit nehmen dazu die
nominell freiwilligen Aktivititen auflerhalb
der Arbeitszeit in Anspruch. Dazu gehoren
in Hauptsache die Qualititszirkeltreffen und
die Treffen zur Kultivierung der Freund-
schaft innerhalb des Teams. Es existieren
keine zuverlidssigen Schitzungen iiber den
tatsichlichen Zeitaufwand fir diese Akti-
vitdten.

Das Statistikamt, das, anders als das Ar-
beitsministerium, seine Daten bei den Ar-
beitnehmern selbst erhebt, hat fiir die Pro-

Japanische Organisationen wenden zur
Beurteilung der Leistung der Arbeitnehmer
im allgemeinen ein recht komplexes und
bis ins einzelne ausgearbeitetes System an.
Die dabei zugrunde gelegten Kriterien vari-
ieren mit der Hierarchiestufe. In einem et-
wa 1000 Leute beschiftigenden Spitzen-
technologieunternehmen wurden die 11
Stufen unterhalb des Vorstandsvorsitzen-
den in drei allgemeine Kategorien einge-
teilt: jlingere Angestellte, dienstiltere An-
gestellte, Manager. In der ersten Gruppe
der Juniorangestellten besitzen die Verhal-
tenskriterien: ,,Gehorsam, Kooperation,
Verantwortlichkeit* das grofite Gewicht;
die tatsichlich erbrachte Leistung wird
nicht so sehr nach Menge denn nach Quali-
tit und Piinktlichkeit der Erstellung be-
wertet. Fiir jedes dieser Kriterien wird eine
Note von 1 bis 4 vergeben. In der zweiten
Gruppe der dienstilteren Arbeitnehmer
wird Leistung vor allem nach quantitativen
Gesichtspunkten bewertet. Hier werden
auflerdem ,,Urteilsvermdgen und Verhand-
lungsgeschick“ betont. Die Fihigkeit, per-
sonliche Entscheidungen zu treffen, wird
jedoch nicht hervorgehoben, sondern viel-
mehr die Fihigkeit im kollektiven Ent-
scheidungsprozefl (,,ringi-sho*) zu ver-
mitteln.

Auf der oberen Managementebene wird
weniger der Fihigkeit der Entscheidungs-
bildung als der Fihigkeit, die Untergebe-
nen fiir die Ziele des Unternehmens zu mo-
tivieren, Bedeutung beigemessen. Hierher
gehort auch die Teilnahme an den bis spit-
abends dauernden ,,geselligen Treffs zum
Kennenlernen* nach Feierabend. Der Un-

Satei

terschied zu dem westlichen (europiischen
und amerikanischen) Wertesystem wird
auch daran deutlich, daf} von einem leiten-
den Manager nicht verlangt wird, eine be-
sonders brillante Persénlichkeit zu sein
oder hervorzukehren. Im Gegenteil wird es
eher als Vorzug betrachtet, wenn ein leiten-
der Manager nicht so herausragend ist, weil
er dann umso mehr auf die Gruppe ange-
wiesen ist und die alles iiberragende Grup-
penkohision fordert.

Kennzeichnend fiir das ,,satei* ist der ho-
he Stellenwert des persénlichen Verhal-
tens, sofern es ganz auf die Gruppe bezogen
ist; dies gilt natiirlich vor allem fiir diejeni-
gen, die sich in den ,,Lehrjahren* befinden,
auf der Juniorebene somit. Logischerweise
ist dies um so mehr der Fall, wenn, wie bei
Beschiftigung in einem auslindischen Toch-
terunternehmen, der Arbeitnehmer dem
Einfluff konkurrierender Wertesysteme
ausgesetzt wird. Ein solcher Angestellter
wird wihrend der ersten beiden Beschifti-
gungsjahre im Ausland sehr viel mehr an
seinem Verhalten gemessen — im buchstib-
lichen Sinne — denn an seiner Leistung im
eigentlichen Sinne. Folglich wird die Lei-
stung selbst dann, wenn sie im eigentlichen
Sinne hinter dem iiblichen Standard zu-
riickbleibt, als befriedigend betrachtet,
wenn das Verhalten stimmt und sie anson-
sten von den Fortschritten und der Lernfi-
higkeit des Betreffenden zeugt.

(nach: Rosalie L. Tung, Key to Japan’s Econo-
mac Strenght: Human Power — Schliissel der
japanischen Wirtschaftsmacht: die Arbeits-
kraft Mensch)

Gesamtzahl der Arbeitsstunden pro Jahr
Tatsichliche Arbeitsstunden pro Tag
normale Arbeitszeit
Uberstunden
Anzahl freier und Abwesenheitstage
pro Jahr
Anzahl arbeitsfreier Wochenenden
Anzahl nicht wéchentlicher
arbeitsfreier Tage
Anzahl tatsichlich in Anspruch
genommener bezahlter Urlaubstage
Anzahl Abwesenheitstage

Vergleiche der von japanischen und westdeutschen Produktionsarbeiter
in der Fertigungsindustrie 1988 geleisteten Arbeitsstunden

Japan Westdeutsch- ~ Stundendiffe-
land renz pro Jahr

2189 1642 . 547

8,79 7,78 232

7,78 7,39 89

1,02 0,39 143*

117 Tage 155 Tage 315

85 Tage 104 Tage 157*

20 Tage 11 Tage —75

9 Tage 29 Tage 166*

3 Tage 11 Tage 66

Quelle: Arbeitsministerium, 1990er ArbeitsweifSbuch, S. 227

duktionsarbeiter in der Fertigungsindustrie
eine durchschnittliche Wochenarbeitszeit
von 46,8 Stunden errechnet, von 2433,6
Stunden pro Jahr also. Der Unterschied von
2446 Stunden zu der vom Arbeitsministeri-
um errechneten jihrlichen Arbeitszeit kann
bis zu einem gewissen Grad als Indikator fiir
die Gréflenordnung der ,,versteckten* und
,»Quasi-Arbeitsstunden* gelten.

Warum so lang?

Die lange Arbeitszeit hingt mit spezifi-
schen Merkmalen der japanischen Arbeitsor-
ganisation zusammen wie Teamproduktion,
satei (ein System individueller Leistungsbe-
wertung — siche Kasten) und das Just-in-time-
Produktionssystem (kurz: JIT).

a) Teamproduktionssystem. Das Team zihlt
in japanischen Firmen immer nur soviele
Mitglieder, wie zur Sicherung der Produk-
tion absolut notwendig ist. Eher wird das ja-
panische Management in Zeiten der Hoch-
konjunktur die Zahl der Uberstunden als die
Zahl der Teammitglieder erhdhen. Weil es
die iibrigen Teamkollegen mit Mehrarbeit
belastete und erhebliche Antipathien hervor-
riefe, tun sich japanische Arbeiter sehr
schwer damit, die Leistung von Uberstunden
zu verweigern oder bezahlten Urlaub zu be-
antragen. Die Teamproduktion erzeugt so-
mit einen michtigen Druck zu lingeren Ar-
beitszeiten hin. Dazu kommt, dafy formeller
und informeller Informationsaustausch we-
sentliche Bedingungen des Teamproduk-
tionssystems sind. Dieser Austausch findet

[ im Rahmen der zahllosen mit groflem Zeit-

aufwand einhergehenden nominell , freiwilli-
gen‘* Treffen statt.

b) Satei (individuelles Bewertungssystem —
siche Kasten). Dieses nirgendwo sonst be-
kannte Bewertungssystem ist in Japan allge-
genwirtig. Der einzelne Arbeiter wird genau
beobachtet und bewertet. Diese Bewertun-
gen bestimmen sowohl fiir Arbeiter wie fiir
Angestellte die Grofle der Aufstiegschancen
und des Monatsgehalts. Da die Beantragung
von bezahltem Urlaub oder die Ablehnung
von Teilnahme an sogenannten freiwilligen
Aktivititen schlechte Benotung zur Folge ha-
ben kénnte, mufl in dem Satei-System eine
der wichtigsten Quellen der langen Arbeits-
zeit gesehen werden. Um ihr Bewertungser-
gebnis zu verbessern, werden die Arbeiter
bereit sein, eine erhebliche Anzahl ,,versteck-
ter* Arbeitsstunden hinzunehmen.

“c) JIT-System. Einer der in japanischen Fir-
men zur Produktionssteigerung angewand-
ten Verfahren ist das Just-in-time-System, das
darin besteht, sowenig Ersatzteile und Roh-
stoffe als nur méoglich auf Lager zu halten.
Statt dessen fordern sie von denen mit ihnen
im ,,Keiretsu“-System (siehe Kasten) verbun-
denen mittelgrofien und kleinen Betriebe, die
Teile bei eintretendem Bedarf zu liefern, d.h.
in der Praxis: oft extrem kurzfristig. Um die

vorgegebenen knappen Lieferzeiten einhal-
ten zu konnen, leisten die Beschiftigten die-
ser kleineren Unternehmen hiufig Uberstun-
den, und zwar auch an Wochenenden. Die
Nichteinhaltung der Lieferfristen kann zur

- Verringerung der Auftrige der Groflunter-

nehmen und damit zum Verlust von Ar-
beitsplitzen oder gar zum Konkurs des Zulie-
ferers fithren. Das JIT-System und die
,,Keiretsu-Struktur‘ wirken somit einer Ver-
lingerung der Arbeitszeit in mittelgrofien
und kleinen Zuliefererbetrieben in die Hand.

Jahrelang hat die 6ffentliche Meinung mit
Nachdruck eine Reduktion der Arbeitszeit
in Japan gefordert. Die Durchsetzung dieser
Forderung hat sich jedoch als ungemein
schwierig erwiesen.

Einerseits mochten die Unternehmensgi-
ganten mit Blick auf die Kritik aus dem Aus-
land die Arbeitszeit reduzieren. Das Manage-
ment dieser Unternehmen befiirchtet, diese
Kritik kénnte sich schliefSlich in protektioni-
stischen Gegenmafinahmen niederschlagen.

Kann die Arbeitszeit ver-
kirzt werden?

Gleichzeitig aber méchten sie nicht auf eine
6konomische Praxis verzichten, in der sie ei-
ne vitale Voraussetzung fiir den japanischen
weltwirtschaftlichen Erfolg erblicken. Da
aber lange Arbeitszeiten eine notwendige
Folge des Systems sind, wird das eine nicht
ohne das andere verindert werden kénnen.

Die Position der Regierung unterscheidet
sich nicht von der des Managements. Einer-
seits schreibt das 1988 geinderte Arbeitsnor-
mengesetz eine Reduktion der normalen Wo-
chenarbeitszeit von 48 auf 46 Stunden vor, so
dafl dem Kalkiil nach die jihrliche normale
Arbeitszeit von 2189 Stunden im Jahr 1988
auf 2159 im Jahr 1989 zuriickgehen werde,
wihrend auch die Zahl arbeitsfreier Wochen-
tage fiir die Beschiftigten des 6ffentlichen
Dienstes und die Zahl der nationalen Feierta-
ge fiir alle japanischen Arbeitnehmer erhsht
worden sind. Andererseits fihrt das politi-
sche System unbeirrt damit fort, das Wirt-
schaftssystem japanischen Stils zu unterstiit-
zen. So schreibt das Arbeitsnormengesetz fiir
Uberstunden einen Mindestzuschlag von
25% vor, wodurch sich die Firmen selbstver-
standlich berechtigt fithlen, nur soviel und
nicht mehr zu zahlen. Selten gewihren Un-
ternehmen, auch die Groflunternehmen,
mehr als diesen Zuschlag.

Die Gerichte tragen das Ihrige zur Zemen-
tierung der Verhiltnisse bei. Uberstunden-
verweigerung wird von ihnen als berechtig-
ter Kiindigungsgrund gewertet. Bei einer sol-
chen iiblichen Arbeitsrechtsprechnung be-
darf das Management kaum noch des Ganges
zum Gericht, um von den Arbeitern die
Uberstunden ,einzuklagen®.
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