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Japan - wo sich Wohlverhalten bezahlt macht

in verschachteltes System
von Aufstiegswegen und
Personalbeurteilungen bestimmt in
Japan nicht nur die Lohnhéhe, son-
dern sichert Duldsamkeit gegeniiber
Uberstunden und fiihrt zu starker
individueller Konkurrenz.

Diskussionen tiber das japanische
Personalmanagement bleiben ohne eine
Betrachtung des Personalbewertungs-
systems oberflachlich und unvollstindig.
Dabei betrifft das Personalbewertungs-
system in Japan alle regular Beschéftigten.
Je groBer die Firmen sind, desto haufiger
wird dieses System angewandt. Nach
einer Untersuchung des Arbeitsministe-
riums von 1989 ist dies in 80,9 Prozent
der GroBbetriebe - Betriebe mit mehr als
tausend Mitarbeitern - der Fall.

Die Beschaftigten klettern mit wach-
sendem Dienstalter eine Stufenleiter im
Aufstiegssystem hoch, ein System, das
neben der formellen Hierarchieleiter be-
steht. Die Geschwindigkeit, mit der man
sich auf der Stufenleiter aufwérts bewegt,
ist jedoch fiir jeden Mitarbeiter individuell
verschieden. Der Grund daftr liegt in dem
Personalbeurteilungssystem, das Satei ge-
nannt wird. , Satei* bestimmt somit nicht
nur die Aufstiegsgeschwindigkeit, sondern
auch die Hohe des Lohnes, der auf jeder
Aufstiegsstufe als Bewertungslohn ausge-
zahlt wird.

Schauen wir uns das Zusammenwir-
ken von Aufstiegs- und Personalbeurtei-
lungssystem am Beispiel eines GroBunter-
nehmens der elektrotechnischen Industrie
an. Dieses Unternehmen umfaBte 3100
Mitarbeiter im Jahr 1990, davon 2600
reguldr Beschaftigte.

Die Tabelle veranschaulicht das
Aufstiegssystem dieses GroRunterneh-
mens. Es existieren elf Stufen, von S1 bis
S11. Neuanfénger beginnen auf Stufe S1
und wechseln allesamt nach einem Jahr in
die zweite Stufe. Spater wechseln sie nach
einer bestimmten Anzahl Jahren - wie in
der Spalte Beschéftigungsdauer angege-
ben - in die nachsthdhere Stufe. lhre je-
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A= Oberstufen-Abganger
B= Universitits-Absolventen
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weilige Verweildauer unterscheidet sich
grundsétzlich nach dem Bildungsweg. Zu
beachten ist, daB es auf jeder Stufe eine
maximale Verweildauer gibt. Dies ist so-
zusagen eine Mindestversicherung fiir je-
den Beschdftigten. Die Angaben unter A
(Oberstufen-Abgénger) sowie unter B
(Universitatsabsolventen) sind Durch-
schnittswerte. Es zeigt sich, daB Universi-
tatsabsolventen grundsatzlich etwas ziigi-
ger vorankommen. Eine minimale Ver-
weildauer gibt es bezeichnenderweise
nicht.

Ab der Stufe S3, also nach etwa
sechs Dienstjahren, beginnen sich die Auf-
stiegsgeschwindigkeiten zu unterscheiden.
Von Jahr zu Jahr klafft eine gréBere Liicke
zwischen dem schnell vorwirtskommen-
den Arbeitnehmer und seinem langsa-
meren Gegenstiick. Diese Unterschiede
resultieren aus der Personalbeurteilung,
dem Satei. Ein schnell aufstrebender
Arbeiter wird somit im Alter von 35 bis 40
Jahren die Stufe 8 erreicht haben, wohin-
gegen sich der langsam aufsteigende
Arbeiter im selben Alter noch auf Position
4 befinden kann.
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Das Kursesystem wirkt aber dennoch
weiter als Differenzierungsmechanismus
zwischen Mann und Frau. Denn, in der
Folge wahlen viele Ménner Elitekurse,
viele Frauen dagegen den Allgemeinkurs.
Mitarbeiter, die den , falschen Kurs" wah-
len wollen, werden durch miindliche Prii-
fungsgesprache mit ihrem Chef dazu ge-
bracht, einen anderen Kurs zu wahlen -
dabei wird auch Druck ausgeiibt.

Vorgesetzter entscheidet iiber Lohnhéhe

Es besteht ein enger Zusammenhang
zwischen Aufstiegs- und Personalbeurtei-
lungssystem. Das Satei-System findet sich
gewohnlich in groBen Unternehmen. Es
bedeutet, daBl Aufstiegsgeschwindigkeit,
der entsprechende Betrag des Monats-
lohns (Bewertungslohn) und auch der
Bonus eines jeden Mitarbeiters wesentlich
von ihren jeweiligen Vorgesetzten ent-
schieden werden. Und diese Entscheidung
oder Beurteilung heiBt Satei. Dabei er-
streckt sich der EinfluB der Personal-
beurteilung nicht nur auf die je unter-

schiedliche Aufstiegsstufe, sondern auch
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unmittelbar auf den Betrag des jeweiligen
Monatslohnes und Bonus™ an sich.

Im Falle unseres elektrotechnischen
Unternehmens wird Satei zweimal jahrlich
durchgefiihrt. Das April-Satei betrifft die
Aufstiegsstufen und den Monatslohn, der
Bonus wird tiber das Dezember-Satei ent-
schieden. Diese letztere Beurteilung hat
nicht nur EinfluB auf den Bonus zum Jah-
resende, sondern auch auf den Umfang
der Bonuszahlung, die im Sommer bezahlt
wird.

Die Personalbeurteilung unterteilt
sich nach drei Kriterien: Leistung, Verhal-
ten, Fahigkeit. Ein wichtiger Punkt dabei
ist, da der erste Punkt noch am ehesten
objektiv beurteilbar ist, im Falle der beiden
anderen Kriterien jedoch ausschlieBlich
eine subjektive Einschatzung moglich ist.
Doch gerade diese beiden Kriterien sind
unentbehrlich fiir jedes Satei-System.
Gébe es nur das erste Kriterium Leistung,
wdre es kein Satei-System, sondern eine
Art von Akkordlohn.

Notengebung

Die Personalbeurteilung fiir die Ar-
beiter auf den Stufen S1-S4 wird wie folgt
durchgefiihrt: Der zustdndige Meister (Ka-
karicho) verteilt die Satei-Noten von A-F,
also sechsstufig. Der Abteilungsleiter (Ka-
cho) tberpriift die Beurteilungen des Mei-
sters, der Hauptabteilungsleiter (Bucho)
wiederum die Personalbeurteilung von
Meister und Abteilungsleiter. Ergebnis
dieser letzten Uberpriifung durch den Bu-
cho ist das Endergebnis fur die jeweilige
Abteilung.

Durch firmeninterne Regelungen ist
ein Notenverteilungsschlissel pro Orga-
nisationseinheit vorgegeben. Im Falle der
Arbeiter der Stufen S1-54 sieht dieser
Schlissel wie folgt aus:

A - wie sehr gut, soll es in 5 Prozent
der Félle geben, B in 10 Prozent, C in 20
Prozent, die Standardnote D in 57 Pro-
zent, E in 6 Prozent und F in 2 Prozent der
Félle. Die Beschaftigten kennen tbrigens
ihre jeweils letzten Noten nicht.

Die Ergebnisse dieser Personalbeur-
teilung fuihren zu groBen Unterschieden
zwischen den Beschéftigten, nicht nur in
Bezug auf die zuvor erwédhnten Aufstiegs-
stufen, sondern auch in Bezug auf den Ar-
beitslohn.

Das Monatslohnsystem
Ich méchte nun noch auf die Zusam-

menhange von Personalbeurteilung und
Monatslohn eingehen. Der Arbeitslohn
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des reguldren Mitarbeiters umfalt Drei-
erlei: Monatslohn, Bonus und Abschieds-
geld. Bonus und Abschiedsgeld werden
auf Grund der Betrage des Monatslohns
errechnet. Daher kommt der Frage des
Zustandekommens des Monatslohns zen-
trale Bedeutung zu. Im Allgemeinen um-
faBt der Monatslohn drei Elemente. Das
Ausmal dieser Elemente sowie ihre Be-
zeichnungen sind je nach Firma unter-
schiedlich. Zudem unterliegen sie einem
permanenten Wandel. Daher ist es relativ
schwer, das japanische Lohnsystem zu
verstehen. Nicht selten fallt es selbst den
Personalmanagern einer Firma schwer, die
Lohnzusammensetzung ihrer Firma zu
durchschauen. Ich méchte mich im Fol-
genden an das Beispiel des elektrotech-
nischen GroBunternehmens halten.

Das erste Element des Monatslohns
ist der Bewertungslohn im betrieblichen
Aufstiegssystem (s. Tabelle). Da die Perso-
nalbeurteilung die Klettergeschwindigkeit
auf der Stufenleiter bestimmt, hat Satei
nattirlich EinfluB auf die Betrdge des Be-
wertungslohns. Das zweite Element des
Monatslohns ist der Grundlohn. Der Stan-
dardbetrag des Grundlohns wird durch
Alter und Dienstalter bestimmt. Der
Grundlohn steigt mit jeder regelmaRigen
Lohnerhéhung im April eines Jahres. Die
.regelméaBige Lohnerhéhung" unterschei-
det sich jeweils nicht nur nach den Resul-
taten der Tarifverhandlungen in der
«Frihjahrsoffensive”, sondern auch nach
der Aufstiegsstufe, der Position und den
Noten von Satei. Satei hat groRen EinfluR
auf den Umfang der regelmaRigen Lohn-
erhdhung. Betrdgt die Lohnerhéhung im
Falle eines Arbeiters der Stufe S4 bei einer
Standardnote D 5,610 Yen (=62,80
Mark), so wéren es bei einer A bereits
6,630 Yen (=74,25 Mark), bei einer F
dagegen nur 4,330 Yen (=48,50 Mark).
Das dritte Element des Monatslohns bil-
den die Zulagen. Hier hat Satei nur mittel-
bare Auswirkungen. Da die Personalbe-
urteilung z.B. dariber befindet, ob ein
Arbeiter in eine bestimmte Position auf-
steigt, hat sie somit mittelbar EinfluB auf
die Positionszulage.

Das Satei-System ubt jedoch nicht
nur mittelbar durch die unterschiedlichen
Aufstiegsgeschwindigkeiten auf die Be-
trage des Monatslohns EinfluB aus, son-
dern auch unmittelbar auf die Betrdge
selbst. Mit zunehmendemn Alter und
Dienstalter wachsen auch die Differenzen
des Lohnbetrages zwischen den Arbeitern,
auch bei gleichen Eingangsvoraussetzun-
gen. Eine einzige Personalbeurteilung
macht noch wenig Unterschied, mit den
Jahren jedoch wachsen die Differenzen.
Der Lohn der 18jéhrigen Anfanger ist
gleich, etwa 127,500 Yen (=1430 Mark).
Ab dem 22. Lebensjahr entstehen die
ersten Differenzen im Monatslohn, die

daraus resultieren, daB die Schnellaufstei-
ger die Stufe S3 erklimmen. Diese Diffe-
renzen erwachsen mit jeder Aufstiegsstu-
fe. Bei den 32 Jahre alten Beschéftigten
betrégt der hochste Monatslohnbetrag
202,000 Yen (=2265 Mark), der niedrigste
177,000 Yen (=1982 Mark). Innerhalb der
25,000-Yen-Differenz zwischen den bei-
den Betrdgen resultieren 9,100 Yen aus
den unterschiedlichen Bewertungsléhnen.
Denn der Arbeiter mit dem hochsten Mo-
natslohn befindet sich auf Stufe 6. Damit
erhélt er einen Bewertungslohn von
47,100 Yen (=530 Mark). Der Arbeiter mit
dem Minimallohn hingegen ist erst bis
Stufe 4 (=38,000 Yen = 426 Mark) auf-
gestiegen (Vgl. Tabelle ). Die verbleiben-
den etwa 15,900 Yen Differenz resultieren
aus den angehauften unterschiedlichen
regelmaRigen Lohnerhéhungen aus den
13 Jahren seit Betriebseintritt. Und diese
Unterschiede hdngen wiederum von der
Personalbeurteilung ab.

Gehorsam ist Arbeitnehmerpflicht

Die heftige Konkurrenz zwischen den
Beschaftigten als Folge des Satei-Systems
ist eine der wichtigsten Merkmale der in-
ternen Arbeitsmarkte in Japan. Ansatze,
die die japanischen Arbeitsbeziehungen
als Beispiele eines Gruppensyndroms ab-
handeln, Gbersehen gerade dieses Kon-
kurrenzverhaltnis zwischen den Beschéf-
tigten. Die heftige Konkurrenz hat nega-
tive Folgen fir jeden Arbeiter wie auch fir
seine Familie. Zum einen verstarkt sie den
Gehorsam der Beschaftigten gegentber
der Firma. Dabei geht es nicht nur um
passiven Gehorsam, sondern um aktiven
Einsatz. Zum Beispiel miissen die Beschaf-
tigten aktiv der Anordnung von Uberstun-
den oder Versetzung nachkommen, mo-
gen diese Befehle personlich noch so in-
akzeptabel sein. Ungehorsam muf um
jeden Preis vermieden werden, auch wenn
es sich dabei um verbriefte Rechte des Ar-
beiters handelt. Dies betrifft z.B. Klagen
gegen die Firma im Falle von Vergehen
beim Arbeitsschutz, ja selbst das Melden
von Verletzungen und Krankheiten als Ar-
beitsunfall konnen als Ungehorsam gel-
ten. Aus Sorge um die Folgen der Perso-
nalbeurteilung kénnen die Arbeiter kaum
von ihren Rechten Gebrauch machen.

Weiterhin schlagen die langen Ar-
beitszeiten negativ zu Buche. Die Arbeits-
zeiten werden eben ldnger, wenn man die
Anordnung von Uberstunden nicht ableh-
nen kann. Dies betrifft im besonderen
MaRe jene unbezahlten Uberstunden, die
auch in den Arbeitsstatistiken nicht er-
scheinen. Die extreme Konsequenz dieser
langen Arbeitszeiten ist der Tod durch
Uberarbeitung, auf japanisch ,Karoshi“. e
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