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Es ist in Japan weit verbreitet, daff ein Beschiftigter lange Zeit in ein
und demselben Unternehmen arbeitet, daf8 sich dort sein Berufsweg
formt und er aufsteigt. Dies trifft fiir die mannlichen Stammbeschiftig-
ten in GroBunternehmen zu, und zwar sowohl fiir Arbeitskrifte in der
Produktion als auch fiir solche in white-collar Bereichen. Deshalb meint
man meist diesen Arbeitnehmertypus, wenn von Karrieremodellen und
Aufstiegskriterien die Rede ist. Auch in diesem Beitrag wird hauptsich-
lich diese Gruppe von Arbeitnehmern behandelt. Im ersten Teil werden
zur Einfilhrung kurz die fur viele Unternehmen in Japan typischen
Personalbewertungs-, Aufstiegs- und Entgeltdeterminierungssysteme
charakterisiert und anhand einer Fallstudie erldutert, die der Autor
durchgefiihrt hat. Daran schlie@t sich im zweiten Teil ein Uberblick iiber
den japanischen Forschungsstand zu verschiedenen Aspekten berufli-
cher Karriere in Japan an. Hierbei wird auch die Karriere der weiblichen
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Beschiftigten, neben der ménnlichen Stammbelegschaft eine besonders
wichtige Gruppe, in einem Abschnitt am Ende dieses Beitrages behan-
delt.

1. AUFSTIEG, PERSONALBEWERTUNG UND ENTGELT-
DETERMINIERUNG

1.1. Die unterschiedlichen Formen des Aufstiegs in japanischen Unternehmen

Beforderung im Betrieb bedeutet, dal Angestellte in betriebsinternen
Hierarchien (ranking hierarchy) aufsteigen. Um nun weiter iiber Beforde-
rung diskutieren zu kénnen, sind zunichst einige Erliuterungen unerlag-
lich, denn in vielen japanischen Unternehmen gibt es zwei verschiedene
Arten von ranking hierarchy.

Die erste ist die Hierarchie nach Positionen wie Abteilungsleiter,
Hauptabteilungsleiter etc. Diese Hierarchieordnung existiert in allen Un-
ternehmen. Da sie auch allgemein bekannt ist, eriibrigt sich wohl eine
Erlduterung. Der in japanischen Unternehmen iibliche Terminus fiir die-
sen Aufstieg tiber Positionen heif3t shashin.

Die zweite Art ist eine Qualifikationshierarchie (shokuna shikaku). Je
grofser die Unternehmen, desto hiufiger gibt es dieses zweite Hierar-
chiesystem. Es fand seit den 60er Jahren in den Unternehmen zuneh-
mend Verbreitung. Nach Daten des Arbeitsministeriums (R6dasho Sei-
saku Chosabu 1989) existiert es in 80,9% aller Unternehmen mit mehr
als 1.000 Mitarbeitern. Der Status in der Qualifikationshierarchie ist ein
unternehmensinterner, der den als Stammpersonal Beschiftigten zuge-
wiesen wird. Bezeichnungen und die Einteilungsart variieren von Be-
trieb zu Betrieb. Héufig ist die Einteilung nach Qualifikationen diffe-
renzierter als die nach Positionen. Auflerdem besteht ein Zusammen-
hang zwischen dem ranking nach Qualifikation und dem nach Position,
doch entsprechen sie sich nicht véllig. Im Prinzip wird diese Berufs-
qualifikation aufgrund des Leistungsstandards bei der Arbeitsdurch-
fithrung jedes Beschiiftigten bestimmt. De facto aber steigen die Beschaf-
tigten auch entsprechend der Anzahl ihrer Dienstjahre stufenweise in
die Positionen auf. Die Beforderung erfolgt allerdings je nach Leistungs-
bewertung der Einzelnen unterschiedlich schnell. Im Gegensatz zu shd-
shin (Beférderung in der Position) ist shokaku in japanischen Unterneh-
men das gebriduchliche Wort fiir den Aufstieg in der Qualifikationshier-
archie. Der Aufstieg zeigt sich im Aufstieg nach Qualifikation klarer als
im Aufstieg nach Positionen im Management.
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Es soll nun das System der Qualifikationshierarchie anhand eines be-
stimmten Unternehmens, hier ZOFD genannt, erldutert werden.! ZOFD
ist die Tochtergesellschaft eines typischen japanischen Elektronikprodu-
zenten und stellt integrierte und hochintegrierte Schaltkreise (IC, LSI) her.
Im Jahre 1990 betrug die Mitarbeiterzahl 2.600.

Ubersicht 1 gibt einen Uberblick iiber das Qualifikationssystem. Es be-
steht aus elf Klassifikationsstufen von SS1 bis S511. Alle Beschiftigten, die
sofort nach Schulabschluff im Unternehmen beschaftigt werden (shinkigaku
sotsusha, neueingestellte Schulabgénger), werden in die Stufe SS1 eingrup-
piert, ganz gleich, ob sie nun von der Oberschule kommen oder von der
Universitit. Nach einem Jahr steigen sie in S52 auf. Und auch danach wer-
den sie nach jeweils einigen Jahren auf die néchste Stufe befordert. In der
Tabelle wurde nach drei Aufstiegsgeschwindigkeiten differenziert: Stan-
dard A, Standard B und lingste Verweildauer; zudem sollte man beachten,
daf ab Stufe SS3 die Verweildauer zunehmend variiert. Langste Verweil-
dauer heifst, daf} niemand der Beschiftigten langer als diese Anzahl von
Jahren auf dieser Stufe verweilt. Es handelt sich sozusagen um die Garantie
des Mindestaufstiegs fiir die am langsamsten Befoérderten. Standard A gibt
die durchschnittliche Verweildauer in Jahren fiir Oberschulabgéanger an,

Ubersicht 1: Das Qualifikationssystem bei ZOFD (1990)

Bezeich- | Gehaltszulage | Standard langsamster
nung der | nach Qualifi- Aufstieg iti
Ouanfias | bat et A | B Bezug zu Positionen Bemerkungen
tionsstufe (in Yen) Verweildauer in Jahren
= it = . = } Hauptabteilungsleiter
5510 113.000 - - -
5= B - - } Abteilungsleiter
S58 98.000 - - -
557 3300 B 6 - } Unterabteilungsleiter bis 557 sind die Beschif-
S86 47.100 7 4 10 B tigten Gewerkschaftsmit-
: Gruppenleiter glieder
555 41.800 7 4 9
554 38.000 6 4 8
S53 35.800 6 | 4 6 Neueingestellte Schulab-
552 33.600 5 5 5 m‘llvcnlen werden in 551
eingestuft
551 - 1 1 1

Anm.: Verweildauer in Jahren: Standard ‘A fiir Oberschulabsolventen, Standard B
fiir Hochschulabsolventen.

Quelle: in Anlehnung an Endo 1992.

1 Weitere Informationen zu dieser Studie in westlichen Sprachen finden sich in
Endo 1992 und 1994.
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Standard B die fiir Universitiitsabsolventen. Man sieht, daf Oberschulab-
solventen nach dem Qualifikationssystem langsamer aufsteigen als Univer-
sititsabgénger. Die Verbindung zwischen dieser Berufsqualifikation und
den Positionen im Management sieht so aus, da z. B. Abteilungsleiter un-
ter Mitarbeitern der Stufen SS8 oder 559, Hauptabteilungsleiter unter de-
nen der Stufen SS10 und SS11 ausgewihlt werden. Auf den Stufen SS8 bis
S511 ist es also durchaus méglich, da8 von den dort Beschéftigten einige
weder Abteilungsleiter noch Hauptabteilungsleiter sind.

Am Beispiel des Unternehmens ZOFD wird deutlich, daf8 in japani-
schen Betrieben im Prinzip unabhéngig vom schulischen Werdegang das
gleiche Personalsystem angewandt wird. In der Zeit des Ubergangs zu
Marktwirtschaft und Demokratie (., Privatisierung”) direkt nach dem
Zweiten Weltkrieg wurden die Beschaftigten je nach schulischem Werde-
gang unterschiedlich im Unternehmen behandelt und in white-collar Be-
schiftigte und Arbeiter in der Produktion unterteilt. Die Arbeitnehmer
reagierten darauf jedoch mit Protesten und verlangten gleiche Behand-
lung. Die heutige grundsitzliche Gleichbehandlung des Personals ist das
Ergebnis des Einlenkens auf diese Arbeitnehmerforderungen. Aber in der
Praxis — siehe ZOFD — werden doch Unterschiede gemacht, etwa in der
Geschwindigkeit beim Aufstieg nach Berufsfunktion oder in anderen Un-
ternehmen durch die Zuordnung zu verschiedenen Qualifikationsstufen
gleich bei der Anstellung.

Ubersicht 2 stellt das Beférderungsmuster nach beruflicher Funktion
von Beschiftigten mit Oberschulabschluf3 dar. Bis zum Alter von 22 Jahren
(4 Dienstjahre) verlauft die Beforderung gleich schnell. Dann treten im
Lauf der Zeit gréfier werdende Differenzen zwischen schnell und langsam
Beforderten auf. Dies liegt an den Unterschieden in der individuellen (im
folgenden Abschnitt noch zu erlduternden) Personalbewertung, deren Er-
gebnisse sich {iber die Jahre akkumulieren.

1.2. Das System der Personalbewertungen und seine Auswirkungen auf das
Entgelt

Unterschiede in der Aufstiegsgeschwindigkeit resultieren aus der Perso-
nalbewertung. Dabei handelt es sich um eine Bewertung durch die Vor-
gesetzten, die dann die Geschwindigkeit von Beférderung und Aufstieg
in der Qualifikationsstufe jedes einzelnen Mitarbeiters des Stammperso-
nals bestimmt und zudem das Entgelt — monatliches Entgelt, Bonus etc.
— beeinfluf8t. Diese Bewertung nennt man satei oder koka. Unternehmen
mit einer Qualifikationshierarchie bendtigen ein solches Beurteilungssy-
stem, doch findet man es gar nicht so selten auch in Betrieben, die keine
Qualifikationshierarchie eingefiihrt haben. Beurteilungen gab es in den
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Ulbersicht 2: Beforderungsmuster fiir Oberschulabsolventen

fast track standard

7 - P

6 —_—————
slow track

Qualification group (Shokuno shikaku)

qg

T T
Age 18 20 25 30 35 40 45 50 35

Anm.: Promotion patterns for production workers who entered ZOFD directly from
high school. Patterns of slow and standard track workers are according to work
rules; fast-track worker is an actual case, as of 1990. (Source: ZOFD internal docu-
ments and interview with ZOFD managers.)

Quelle: Endo 1994: 75.

Unternehmen schon vor der Einfithrung von Qualifikationshierarchiesy-
stemen, in Grobetrieben sind sie allgemein tiblich. Fiir alle Stammarbei-
ter, ob sie in der Produktion arbeiten oder white-collar Beschiftigte sind,
werden Beurteilungen abgegeben. Diese Bewertungen haben nicht nur
indirekt durch die Aufstiegsgeschwindigkeit Einfluff auf die Hohe des
Monatsentgelts, des Bonus usw., sondern das Entgelt wird auch direkt
von dem Ergebnis dieser Beurteilungen mitbestimmt.

Im folgenden soll dieses System der Personalbewertung am Beispiel
des Unternehmens ZOFD néher erldutert werden. Die Bewertung zur
Festsetzung der Aufstiegsgeschwindigkeit in der Qualifikationsstufe und
der Hohe des monatlichen Entgelts findet alljahrlich im April statt. Im
Dezember wird die Personalbeurteilung zur Bestimmung der Hohe des
Bonus durchgefiihrt. Diese Beurteilung beeinflult auch die Hohe des
nachsten Bonus, der im Juni des folgenden Jahres ausgezahlt wird.” Be-
urteilt werden drei Sachverhalte:

2 Beschiiftigte in Japan erhalten in der Regel zweimal jihrlich einen Bonus, dessen
Hohe im Vergleich zum monatlichen Entgelt nicht unbetrachtlich ist.
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a) Leistungen in der vorhergehenden Periode: Leistungsbewertung;

b) Eifer bei der Arbeit und Arbeitseinstellung als Teammitglied: Beurtei-
lung der Arbeitshaltung;

c) Fahigkeitspotential fiir eine effiziente Leistungserstellung: Beurteilung
der Fahigkeiten.

Zu beachten ist, daf bei (a) mit Hilfe verschiedener Kriterien eine objek-
tive Beurteilung einigermafen moglich ist, wihrend bei (b) und (c) nur
eine subjektive Einschitzung erfolgen kann, da geeignete Kriterien fiir
eine Bewertung fehlen. Trotzdem sind (b) und (c) fiir das Personalbewer-
tungssystem unentbehrlich. Die Beurteilung im April berticksichtigt alle
drei Punkte gleichermafen, wihrend bei der im Dezember etwas mehr
Gewicht auf (a) gelegt wird.

Die Beurteilung der Beschaftigten im Qualifikationssystem von SS1 bis
554 geht folgendermafen vor sich. Der Unterabteilungsleiter verteilt fiir
seine Untergebenen aus einer sechs Stufen umfassenden Bewertungsskala
die Beurteilung A bis F, indem er die oben erliuterten drei Punkte zu einer
Bewertung zusammenfaft. Dabei bedeuten A und B das obere Ende der
Beurteilungsskala, E und F das untere. Dann wird diese Bewertung des
Unterabteilungsleiters dem Abteilungsleiter vorgelegt, der dann ebenfalls
noch eine Beurteilung abgibt. Beide Beurteilungen werden nun vom
Hauptabteilungsleiter iiberpriift und ggf. noch einmal angepafdt. Weil die
Verteilung der Beurteilungspunkte fiir alle Beschiftigten einer Organisa-
tionseinheit durch Betriebsbestimmungen festgelegt ist, muf der Haupt-
abteilungsleiter regulierend eingreifen, damit die Beurteilungen seiner
Abteilung mit den Vorgaben im Unternehmen iibereinstimmen. Die Be-
triebsbestimmungen sehen vor, daB auf den Stufen SS1 bis $54 5% mit A,
10% mit B, 20% mit C, 57% mit D, 6% mit E und 2% mit F bewertet werden.
D bezeichnet den Durchschnitt. Das Ergebnis dieser Anpassung durch
den Hauptabteilungsleiter ist der letzte Beurteilungsschritt. Es wird den
Beschiiftigten nicht mitgeteilt.

Die Beurteilungen aller Beschiftigten in den Qualifikationsstufen SS5
bis SS7 — mit Ausnahme derjenigen, die Unterabteilungsleiter sind - er-
folgen zuerst durch den Abteilungsleiter und werden dann vom Haupt-
abteilungsleiter koordiniert. Die Beurteilung der Unterabteilungsleiter
liegt zuerst beim Abteilungsleiter, dann beim Hauptabteilungsleiter, und
die Koordination nimmt das zustindige Vorstandsmitglied vor. Fiir die
Beurteilung des Abteilungsleiters ist zuerst der Hauptabteilungsleiter,
dann das zusténdige Vorstandsmitglied verantwortlich, und der Vor-
standsvorsitzende (shachd) koordiniert. Fiir den Hauptabteilungsleiter
lauft die Beurteilung nur iiber das zustandige Vorstandsmitglied und
dann direkt zur Koordinierung an den Vorsitzenden des Vorstands.
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Ubersicht 3: Entgeltdifferenzen von Oberschulabsolventen

Wage in 1.000 Yen
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Anm.: Pay differentials for male production workers, ages 18-32, who entered
ZOFD directly from high school, June 1990. Figures represent number of workers
of each age at each level of monthly pay. (Source: ZOFD union internal document.)

Quelle: Endo 1994: 76.
391

]
!
§
'




ENDO Koshi

Diese Beurteilungsergebnisse fiihren nicht nur zu verschiedenen Be-
f_@rderungsgesehwindigkeiten, sondern auch zu Entgeltunterschieden. In
Ubersicht 3 werden nur das Grundgehalt und (von den Faktoren, die das
Monatsentgelt bestimmen) die Zulagen nach dem Qualifikationssystem
beriicksichtigt und ihre Verteilung unter den ménnlichen Industriearbei-
tern mit Oberschulabschluf (gleich nach Schulabschluf eingestellt) des
Unternehmens ZOFD gezeigt.

Die Hohe der Zulage richtet sich nach der Qualifikationsstufe. Das
durchschnittliche Grundgehalt wird vom Lebens- und Dienstalter be-
stimmt. Am wichtigsten ist fiir alle im Unternehmen angestellten, lang-
fristig beschiftigten Stammarbeitnehmer die Tatsache, daB das Grundge-
halt mit jedem im Unternehmen verbrachten Jahr ansteigt (das nennt man
teiki shokyii; regelmagige Entgelterhhung). Die regelmaRige Entgelterhé-
hung differiert jedes Jahr nicht nur wegen der Frithjahrsoffensive (Tarif-
verhandlungen), sondern wird auch von der jeweiligen Qualifikations-
stufe, der Position und auch der Personalbewertung mitbestimmt (vgl.
Ubersicht 4).

Ubersicht 4: Regelmagige Entgelterhihung nach Qualifikationsgruppe und Er-
gebnis der Personalbewertung

|Status (shokuno shikaku) |Satei Score
ans Position A B c D E

F
7 and First Foreman
(kakaricha) 13.520 12,630 11.230 9.950 8.420 7.650
7 12.220 10.710 9.950 9.180 7.900 7.140
6 and First Foreman
(kakarichs) 13.520 12.630 11.230 9.950 8.420 7.650

6 and Se
ot | ooy | sen | mess | e 8420 | 7.650

(hancho)
6 9.830 9.320 8.810 8.040 7.020 6.250
5 and Second Foreman

(hanchs) 10.200 9.690 8.670 7.650 6.120 5.350

8.290 7.780 7.400 6.760 5.740 4.970
6.630 6.510 6.120 5.610 4.970 4.330
5.610 5.490 5.100 4.590 3.950 3.310
5.100 4.980 4.590 4.080 3.440 2.800

N W [ |n

Quelle: Endo 1994: 74.

Im Jahr 1990 gab es bei ZOFD 278 direkt nach dem Oberschulabschluf
eingestellte mannliche Industriearbeiter, von denen 250 junger als 32
Jahre waren. Ubersicht 3, die auf der Entgelthohe dieser 250 Beschif-
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tigten beruht, macht sichtbar, da mit zunehmendem Alter (Dienstjahre)
die Entgeltunterschiede unter den Arbeitnehmern immer grofier wer-
den. Bei einer Beurteilung mag der Unterschied noch gering sein, wenn
sich jedoch diese Unterschiede im Laufe der Jahre akkumulieren, ent-
stehen dann doch betréchtliche Entgeltdifferenzen. Ubersicht 3 zeigt die
aktuellen Entgelte (von 1990), doch wenn man berticksichtigt, daf sich
das Beurteilungssystem in den letzten zwanzig Jahren nicht wesentlich
gedndert hat, kann man dhnliche Daten fiir die zuriickliegenden Jahre
annehmen, so daB die folgende Berechnung, fiir die auch die in den
Ubersichten 1 und 2 enthaltenen Informationen verwendet wurden,
moglich wird.

Das Anfangsentgelt fiir die 26 damals 18jihrigen Arbeitnehmer (direkt
nach Firmeneintritt) betrug 127.500 Yen. Bis zum Alter von 21,/22 Jahren
gab es zwischen ihnen keine Unterschiede in Entgelt- bzw. Qualifikations-
stufe. Danach entstehen die ersten Entgeltunterschiede aufgrund der Tat-
sache, daB die schnell beférderten Arbeitnehmer die Qualifikationsstufe
SS3 erreicht haben. Mit 29 Jahren haben diese SS5 erreicht, mit 31/32
Jahren 556, und der Entgeltunterschied vergréRert sich standig. Mit 32
Jahren liegt das hchste Entgelt bei 202.000 Yen, das niedrigste bei 177.000
Yen, der Unterschied betrigt also 25.000 Yen. Von diesen 25.000 Yen sind
9.100 Yen durch die unterschiedliche Qualifikationseinstufung bedingt.
Denn die Qualifikationszulage der Arbeitnehmer mit dem hochsten Mo-
natsentgelt (556) betragt 47.100 Yen, die der Arbeitnehmer mit dem nied-
rigsten Monatsentgelt (SS4) dagegen 38.000 Yen (s. Ubersicht 1). Die ver-
bleibenden 15.900 Yen des Entgeltunterschieds sind also den regelmafi-
gen jdhrlichen Entgelterhéhungen zuzurechnen.

2. STUDIEN ZUR BERUFLICHEN KARRIERE: EIN LITERATURUBERBLICK

2.1. Zur Situation der Befirderung in Position und Qualifikationsgruppe

Wie oben bereits dargestellt, gibt es in japanischen GroRunternehmen
zwei Aufstiegssysteme: eines in der Qualifikationsgruppe und eines in
der (hierarchischen) Position. Unterschiede in der Beférderung nach Qua-
lifikation sind auf Unterschiede in den Personalbeurteilungen zuriickzu-
fiihren. Wie sieht nun die Realitit nach diesem vorgegebenen Rahmen
aus? Zum Aufstieg in Position und Qualifikationsgruppe von white-collar
Beschiftigten entstanden in den letzten Jahren mehrere bemerkenswerte
Studien.

Hanada (1987 und 1989) hat den Karriereweg von white-collar Be-
schiftigten untersucht, die direkt nach Hochschulabschluf in grofSe Un-
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Ubersicht 5: Karrierebaum des Unternehmens A

Third
level, Fourth
Male First Second deputy level, Fifth
college level, level, assistant assistant level,
graduates,  subsection section department department department
1955 chief chief chief chief chief

6.1% Ratio of people
among all
employees
who have

6.6% reached
fifth level

4.1%
2.6%
4.3%

[:] Ratio of people
pe who resigned
x before reaching

------ the next level
Ratio of people who 92
reached and stayed
at same level 20.2% 21.7% 27.5% 23.8%

Anm.: Figures within each frame represent the number of years taken for promo-
tion.

Figures on the line within each frame represent the ratio of people promoted within
the years indicated (omitted if less than 10%)

Y = Years
P = Persons

Quelle: Hanada 1989: 6.

tfarnehmen eintraten. Er stellte deren Karriere mit der Methode des in
Ubersicht 5 gezeigten career tree dar. Weitere wichtige Ergebnisse dieser
Arbeit sind:

1) In diesem Betrieb stammten die meisten derjenigen, die am schnellsten
auf kacho-Posten (Abteilungsleiter) beférdert worden waren, aus der
Karrierelinie fiir das allgemeine Management, wihrend die erst spéter
beforderten Mitarbeiter meist den Weg zum Spezialisten im Rang eines
Hauptabteilungsleiters einschlugen.
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2) Ein Vergleich mit fiinf anderen Unternehmen ergab unterschiedliche
Beférderungsmuster. Am hédufigsten gibt es , tournament mobility” (Ro-
senbaum 1984), in manchen Unternehmen findet sich aber auch ,,contest
mobility”, haufig mit ,,consolation match”. In den Firmen mit , tournament
mobility” gibt es trotzdem noch einmal betriebsspezifische Muster.

3) Die Unterschiede in den Karrieremustern beeinflussen auch die Ein-
stellung der Beschaftigten zu ihrer Arbeit.

Pucik (1991) untersuchte dhnlich wie Hanada mit Hilfe von Personalun-
terlagen eines Elektrounternehmens die Karriere der dortigen Beschiftig-
ten, die 1960 und 1970 ihr Hochschulexamen abgelegt hatten. Er kommt
zum Ergebnis, daf8

1) die Beschiftigten des Eintrittsjahrganges 1970 gegeniiber den um zehn
Jahre alteren vier Jahre schneller Karriere machten, d. h. mit anderen
Worten, das Beférderungsmuster wandelt sich auch innerhalb eines
Unternehmens im Laufe der Zeit, und

2) es in zwei Fllen kein ,,consolation match” gab.

Allerdings bin ich der Meinung, daf8 der Anteil derjenigen unter den
gleichzeitig in die Firma Eingetretenen, die nicht auf untere Management-
posten bzw. auf unterer Ebene nach dem Qualifikationssystem beférdert
werden, wenigstens ungefdhr von der Personalabteilung festgelegt wird.
Dieser Anteil wird den Beschéftigten nicht mitgeteilt. Doch in einigen
seltenen Fillen wurde dieser Frage in Untersuchungen nachgegangen.

Nomura (1991) beispielsweise hat dies bei Industriearbeitern eines Un-
ternehmens des Werkzeugmaschinenbaus untersucht. Auflerdem findet
man bei Ishikawa (1992: 18) Material, aus dem man diese Rate fiir Mitsu-
bishi herauslesen kann. Takeuchi (1988) ging so vor, da er die (beim
Diamond Verlag) erhéltlichen Namenslisten der Personen in Managerpo-
sitionen simtlicher bérsennotierter Firmen benutzte und bei allen Perso-
nen, die 1970 sehr jung einen kachd-Posten innehatten, recherchierte, wel-
che Position sie 1983 erreicht hatten. In sehr origineller Weise untersuchte
er den Aufstiegswettbewerb von white-collar Beschidftigten oberhalb der
kacha-Ebene. Seine Ergebnisse:

1) Die Rate derjenigen, die 1983 aus der Namensliste herausgefallen wa-
ren, stand in direktem Zusammenhang zum schulischen Werdegang.
Bei den Leuten mit Hochschulbildung war die , Durchfallrate” umso
niedriger, je beriihmter die besuchte Hochschule war.

2) Es gibt wenig Karrierewettbewerb zwischen Abgingern technischer
Richtungen beriihmter Universititen und denen der Richtung Manage-
ment der 6ffentlichen und staatlichen Universititen.
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3) Eine Gleichbehandlung der Beschiftigten innerhalb eines Betriebes ist
bis zur kacho-Stufe gegeben, danach beginnt ein heftiger Aufstiegswett-
bewerb mit ,tournament mobility”. Die Situation dhnelt dem Auslese-

verfahren, das auch wihrend der gesamten schulischen Entwicklung
praktiziert wird.

Takeuchi (1989) analysierte prizise die Karrieremuster eines Unterneh-
mens. Er hatte die Gelegenheit, die Personalunterlagen aller white-collar
Beschiftigten mit Hochschulabschlu® dieses Unternehmens einzusehen.
Seine Ergebnisse:

1) Die Karrieremuster verindern sich im Laufe der Zeit, und zwar fol-
gendermafen:

a) Zunichst stiegen die meisten derjenigen, die zur gleichen Zeit in die
Firma eintraten, auch gleichzeitig in Managementpositionen auf.

b) Dann stieg zwar immer noch die Mehrheit auf, jedoch erfolgte der
Aufstieg nicht mehr zeitgleich.

¢) Schliellich stieg nur noch eine Minderheit auf.

2) Typisch fiir das Stadium (b) war, daR die Auswahl in kleinen Schritten
erfolgfe und sich somit erst im Laufe der Zeit Differenzen ergaben; man
wollte damit dem tournament-mobility Muster ausweichen.

3) Auch wenn die Differenzierung in kleinen Schritten erfolgte, so waren
doch alle zur gleichen Zeit Eingestellten in der Lage, die Unterschiede
bei den Beférderungen wahrzunehmen, was unter ihnen zu einer An-
regung (warming up) des Karrierewettbewerbs fiihrte.

4) Friiher gab es einen speziellen Kurs fiir Top—Management-Nachwuchs,
der einerseits zu der Herausbildung einer Elite und andererseits zu
einer starken Verzogerung der Karriere fiir einige Beschiftigte fiihrte.
Letztere betrachtete man als ,Opfer”, um eine wirkliche Elite (merito-
cracy) zu bekommen.

Wakabayashi (1987) untersuchte 85 Angestellte einer Firma, die 1972 ein-
gestellt worden waren und alle einen Hochschulabschluf besaen. Im
Jahre 1984 fiihrte er eine follow-up Untersuchung durch und analysierte
die Beforderungsgeschwindigkeit zwischen 1978 und 1984, die verschie-
denen Aufstiegschancen zwischen 1980 und 1984, die Héhe des Bonus
und des Entgelts im Jahre 1984 und anderes. Er stellte fest, daf drei Punkte
fiir die Beforderung besonders signifikant waren, nimlich

a) wie der Beschiftigte (drei Jahre nach Firmeneintritt) seine Beziehung
zu seinem Vorgesetzten beurteilte,

b) wie die Aufstiegschancen von Vorgesetzten, Untergebenen, Kollegen
(mit gleichem und langerem Dienstalter) 1974 eingeschitzt wurden
und
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c) wie die Betreffenden selbst von ihren Vorgesetzten — drei Jahre nach
Firmeneintritt schriftlich erfragt — evaluiert wurden.

Im Gegensatz zu der gingigen Auffassung, es sei charakteristisch fiir die
Personalpolitik japanischer Unternehmen, dag ,Beurteilung und Befor-
derung spit erfolgen”, kommt Wakabayashi zu dem Schluf, da8 ,,zwar
die Beurteilung friih, die Beférderung allerdings spét erfolgt”.

2.2. Beforderungskriterien

Im folgenden sollen Untersuchungen tiber Kriterien fiir Beforderung (in
Position und Qualifikationshierarchie) vorgestellt werden.

Das Japan Institute of Labour (Nihon Rodo Kenkyu Kiko 1993) hat
eine Untersuchung zu den verschiedensten Gesichtspunkten des Auf-
stiegs von white-collar Beschiftigten in japanischen Grofunternehmen
durchgefiihrt und dazu an ca. 2.000 Firmen mit {iber 1.000 Mitarbeitern
Fragebogen verschickt, von denen 640 ausgefiillt zuriickkamen. Einer
der Untersuchungspunkte waren die wichtigsten Kriterien fiir die Be-
forderung zum Abteilungsleiter und zum Hauptabteilungsleiter. Die
Unternehmen nannten als wichtigste Beforderungskriterien (Mehrfach-
nennungen moglich): 1) Fahigkeit/Leistung (fiir Abteilungsleiter 94,5%,
fiir Hauptabteilungsleiter 97,2%), 2) Erreichen einer bestimmten Stufe
im Qualifikationssystem (fiir Abteilungsleiter 67,2%, fiir Hauptabtei-
lungsleiter 61,1%) und 3) Empfehlung des jeweiligen Vorgesetzten (fiir
Abteilungsleiter 56,9%, fiir Hauptabteilungsleiter 39,7%). Die Ergebnis-
se dieser Untersuchung spiegeln auch Relevanz und Verbreitung von
Personalbewertungs- und Qualifikationssystemen, da die beiden an er-
ster und zweiter Stelle genannten Griinde deren Existenz voraussetzen.

Die Sann6 Universitit (Sangyo Noritsu Daigaku 1991) befragte Unter-
nehmen, die Kaufhauser oder Supermarktketten unterhielten, nach deren
Bewertungssystem. Interessant waren dabei vor allem die Auswirkungen
der Bewertungsergebnisse. Sie fanden ihren Niederschlag einmal in der
Festlegung des Entgelts (monatliches Entgelt und Bonus), zum zweiten
beeinfluften sie die Beférderung. Bei Differenzierung zwischen Beforde-
rung in Position (shashin) und in Qualifikationsstufe (shokaku) zeigte sich,
daB die Bewertungsergebnisse auf letztere stirkeren Einfluff hatten. Die
Ergebnisse der Personalbewertung wirkten sich drittens nur in geringem
Mage auf Versetzungen und Transfers aus.

Auch innerhalb des Qualifikationssystems ist das Dienstalter ein wich-
tiges Beforderungskriterium. Andererseits sind die Bewertungsergebnisse
im Beurteilungssystem ebenfalls wichtig. In welchem Verhilinis stehen
nun diese beiden unterschiedlichen Faktoren?
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Ein logistic model benutzte Tomita (1992), um festzustellten, wie bei
Karrierenormen fiir Angestellte einer Bank Bewertungsergebnisse und
Dienstalter zusammenwirken. Seine wichtigsten Ergebnisse waren:

1) In den ersten zw&lf Dienstjahren gab es hinsichtlich der Beférderung
keine groien Unterschiede, selbst wenn die Personalbewertungen dif-
ferierten.

2) Danach wurden je nach Ergebnis der Personalbewertung auch Befor-
derungsunterschiede sichtbar.

Endo (1993) untersuchte diesen Zusammenhang von Dienstalter und Be-
wertung bei Angestellten einer Grofhandelsfirma fiir Lebensmittel und
fand heraus, daB zwischen den Bewertungsergebnissen der Beschiftigten,
die nicht ins Management aufsteigen, und ihrem Lebensalter (bzw. Dienst-
alter) ein Zusammenhang bestand. Fiir die Gruppe der nicht diskriminier-
ten Beschaftigten (diskriminiert wurden laut dieser Untersuchung Frauen
und Gewerkschaftsaktivisten; vgl. unten Abschnitt 2.3.) ergab sich eine
klare Korrelation zwischen Alter (resp. Dienstalter) und Personalbewer-
tung. Dies deutet darauf hin, da} die Bewertung als solche unter Beriick-
sichtigung des Alters (bzw. Dienstalters) vorgenommen wird.

Die Ergebnisse der Arbeiten von Tomita (1992) und Endo (1993) sind
kohérent mit denen von Hanada (1987) und Takeuchi (1989). Diese hatten
gemeint, dafl man je nach Position im Unternehmen die Beziehung zwi-
schen Bewertung und Dienstalter in drei Stufen einteilen knne:

1) Bis zu einer bestimmten hierarchischen Stufe ist das Dienstalter wich-
tigstes Beférderungskriterium.

2) In dariiberliegenden Stufen sind zunichst Dienstalter und Personalbe-
wertung ausschlaggebend, d. h. alle Angestellten gleichen Dienstalters
werden bis zu einer bestimmten Stufe automatisch beférdert. Die Ge-
schwindigkeit der Beférderung jedoch ist je nach Ergebnis der Perso-
nalbewertung verschieden.

3) In den héchsten hierarchischen Positionen verliert das Dienstalter als
Beférderungskriterium (beinahe vollstandig) seine Bedeutung,

2.3. Einschiitzung der Personalbewertung durch die Beschiftigten

Sind nun aber die Beschiftigten selbst einverstanden bzw. zufrieden mit
diesem Bewertungssystem und seinen Auswirkungen, also damit, da
mit seiner Hilfe Aufstiegs- und Lohnunterschiede determiniert werden?
Neuerdings steht diese Frage im Mittelpunkt des Interesses.

Obwohl Unternehmensberater das Bewertungssystem schon lange in-
tensiv diskutierten, haben bis vor einigen Jahren — abgesehen von den
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Juristen - die tibrigen Wissenschaftler merkwiirdigerweise das Bewer-
tungssystem nicht beachtet. Ein Grund lag darin, daf man das Bewer-
tungssystem als ungerecht empfand und die Beschiftigung damit als
wertlos. Ishida (1985) kam jedoch zu dem Schluf}, daff ein Personal-
management, in dem das Bewertungssystem eine bedeutende Rolle spielt,
mit dem Gerechtigkeitssinn der Angestellten iibereinstimmt; er stiitzt sich
dabei auf Studien zur Geschichte der Beziehung zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern in den 60er Jahren.® Unter der Voraussetzung, dafl
man das Bewertungssystem als gerecht ansieht, erdffneten Ishidas Aus-
sagen den Weg zu einer neuen Betrachtung des Bewertungssystems, nam-
lich als ein System, in dem effektiv Leistungsanreize (incentives) gegeben
werden. Aoki (1988) etwa ist auch dieser Auffassung. Aber damit ist im-
mer noch nicht geklart, ob die Angestellten das Bewertungssystem ak-
zeptieren bzw. beflirworten und ob es sich mit deren Sicht von Objekti-
vitdt deckt. Wihrend Ishida zunichst (1985) dieser Meinung war, scheint
er seine Sichtweise spiter (1990) geidndert zu haben.

Ishida (1992) untersuchte mit einem selbst konzipierten Fragebogen
die Regulation des Bewertungssystems durch Gewerkschaften und kam
zu folgenden Ergebnissen:

1) In gewerkschaftlich organisierten Unternehmen haben die Bewer-
tungsergebnisse eher gréferen EinfluB auf den Lohnanstieg als in Un-
ternehmen ohne Gewerkschaften.

2) Gewerkschaften stellen sich eigentlich selten gegen das Bewertungssy-
stem, wihrend sie ansonsten durchaus einen gewissen Einfluf auf das
Personalmanagement (z. B. beziiglich der Zahl der Teilzeitbeschaftig-
ten) austiben.

3) Die Macht der Gewerkschaften zur Regulation des Bewertungssystems
wird zudem immer schwicher.

Die Moglichkeit der ,job regulation” durch die japanischen Gewerkschaf-
ten entspricht nach Ishidas Auffassung, gemessen am Standard der west-
europdischen Lander, in Japan eher dem Zustand des Nicht-Vorhanden-
seins von Gewerkschaften. Neuere Studien Ishidas (1992) bestatigen zwar
einerseits seine eigenen fritheren Ergebnisse (von 1985), unterscheiden
sich andererseits aber insofern, als die Kraft der Gewerkschaften zur Re-
gulation eher negativ bewertet und nicht mehr behauptet wird, daf das
Bewertungssystem sich mit dem decke, was Angestellte unter Objektivitat
verstehen.

3 Von den grofen streitbaren Gewerkschaftsdachverbinden wurde kritisiert, da8
bei einem Personalmanagementsystem, in welchem die Personalbewertun geine
wichtige Rolle spielt, die Kontrolle verloren geht.
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Die einfachste Art, um zu erfahren, ob die Beschiftigten das Bewer-
tungssystem akzeptieren bzw. befiirworten und ob es ihrer Meinung
nach objektiv ist, besteht darin, sie direkt danach zu befragen. Eine
solche Fragebogenaktion fiihrte Muramatsu (1993) mit Hilfe des natio-
nalen Gewerkschaftsdachverbandes Rengd durch. Er hob folgendes her-
vor:

1) Je dlter die Arbeitnehmer waren, desto Ofter kreuzten sie die Antwort
»ich halte das Bewertungssystem fiir ungerecht” an.

2) Diese Antwort kreuzten deutlich mehr gewerkschaftlich organisierte
als nichtorganisierte Arbeitnehmer an.

Muramatsu (1993) lehnt also die Aussagen Ishidas (1985) ab. Juristen be-
schéftigen sich hiufig mit dem Bewertungssystem, weil Diskriminierun-
gen bereits zum Rechtsproblem geworden sind, nimlich dann, wenn Ar-
beitgeber mit Hilfe des Bewertungssystems ein Mittel in der Hand zu
haben glaubten, unliebsame Gewerkschaftsaktivisten (meist Kommuni-
sten, aber auch Sozialisten und andere) zu benachteiligen. Wegen Benach-
teiligung durch das Bewertungssystem klagten diese vor Gericht oder vor
den Kommissionen fiir Arbeitsbeziehungen. Eine neuere Entwicklung ist,
daBl weibliche Beschiftigte vor Gericht klagen, weil sie sich durch die
Bewertung ungerecht behandelt fithlen. Endo (1993) fiihrte Fallstudien
zur Diskriminierung aufgrund von Bewertungen durch. Er stellte fest,
daf Gewerkschaftsaktivisten und Frauen bei der auf der Personalbewer-
tung beruhenden Entgeltverteilung — unter Beriicksichtigung des oben
beschriebenen Zusammenhangs von Beurteilung und Alter — diskrimi-
niert werden. Weil Ishida (1985) nicht erkannt hatte, daf das Bewertungs-
system auch zur Diskriminierung benutzt wird, hatten seine Ausfithrun-
gen von Anfang an ein schwaches Fundament.

2.4. Karriere unter dem Gesichtspunkt der Qualifikationsentwicklung

Koike Kazuo untersucht Karriere unter dem Aspekt, auf welche Weise
Titigkeiten erlernt werden. Seine Forschungsmethode beruht vor allem
auf Interviews, Er hat {iber einen langen Zeitraum eine Vielzahl von For-
schungsergebnissen verdffentlicht, und seine Studien haben bis heute gro-
Ben Einflug.*

Koike (1977) hat wichtige Betriebe der chemischen Industrie in Japan
und in den USA untersucht und verglichen und kam zu dem Ergebnis,
daf in beiden Lindern die Arbeiter hauptséchlich im on-the-job training

# Koike (1991b) veriffentlichte seine Forschungsergebnisse zusammenfassend in
einem Lehrbuch.
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(OJT) ausgebildet werden. In den japanischen Firmen ist Arbeitsplatz-
rotation (jeder Arbeiter sammelt in einer bestimmten Zeit Erfahrungen
in allen Tatigkeitsbereichen seiner Arbeitsgruppe) verbreitete Praxis,
und eine flexible Verteilung der Titigkeiten ist regelmiBig zu beobach-
ten. Beides findet in der unabhéngigen Verantwortung der Arbeitsgrup-
pen statt. Koike weist darauf hin, daf durch diese spezifisch japani-
schen Muster die Arbeitnehmer in Japan eher in der Lage sind, vielfl-
tige Tatigkeiten auszuiiben als ihre Kollegen in den USA. Dies bezeich-
nete Koike dann als ,,umfassende Qualifikation” (habahiroi jukuren). In
einer weiteren international vergleichenden Studie zum OJT fiir Indu-
striearbeiter in Thailand, Malaysia und Japan interessierten sich Koike
und Inoki (1987) vor allem dafiir, wie Qualifikationen und Qualifizie-
rung sich bei neuen Produkten und einer Veridnderung der strukturellen
Zusammensetzung der Arbeitnehmer dndern, sowie fiir die Fahigkeit,
auf ,Ungewdhnliches” (ija)’ bei der Arbeit zu reagieren, wobei sie der
Ansicht sind, dafd das OJT in Japan diese Fihigkeiten besser entwickelt.
Sie nannten dieses ,intelligente Qualifikation” (chiteki Jukuren). Der
Kern einer modernen Ausbildung liegt fiir sie in ,,umfassender Quali-
fikation” und »intelligenter bzw. zeitgeméBer Qualifikation”. Koike
meint, da die Industriearbeiter Japans hierin den Arbeitnehmern an-
derer Linder iiberlegen sind.

Koike stellte (1991a) Untersuchungen zur Weiterbildung und Forde-
rung von reguliren white-collar Beschaftigten mit vierjéhriger Universi-
titsausbildung an. Er kommt zu dem Ergebnis, dafl

1) deren Weiterbildungsmuster sich kaum von denen von Produktions-
arbeitern unterscheiden. Der Titigkeitsbereich, in dem sie ihre Erfah-
rungen sammeln, liegt in einem begrenzten Spezialgebiet, sie werden
nicht-wie allgemein gern gesagt - zu , Generalisten” mit in vielfiltigen
Arbeitsbereichen gesammelten Erfahrungen ausgebildet. Innerhalb ih-
res Spezialgebietes werden sie allerdings umfassend ausgebildet.

2) erst relativ spit, namlich 15-20 Jahre nach Firmeneintritt, eine Dreitei-
lung der Karriere der damals Eingestellten beobachtbar ist zwischen
denjenigen, die ins obere Management, denjenigen, die ins mittlere Ma-
nagement aufgestiegen sind, und solchen Beschiftigen, die iiberhaupt
keine Managerposition bekleiden.

An dieser Stelle sollen zwei Anmerkungen zu Koikes Arbeiten gemacht
werden:

> Anmerkung der Herausgeber: Hiermit sirid nicht-alltiglich anfallende Arbeiten
gemeint, z. B. Probleme der Produktionstechnik.
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1) Koike betont immer wieder die , umfassende” und die Jintelligente”
Qualifikation. Diese Konzepte sind ihm sehr wichtig, doch erntete er auch
viel Kritik damit. Nomura (1992a) kritisiert ihn z. B. folgendermafen: Ko-
ike habe bei dem von ihm entwickelten Modell der Qualifikation der blue-
collar Arbeiter vernachléssigt, dafl es neben den Produktionsarbeitern
(chokusetsu seisan rodosha) Fachkréfte gibt, die auch indirekte Arbeiten aus-
fihren (und die dem deutschen Facharbeiter entsprechen; junchokusetsu
seisan rodosha), und daf deren spezielle Ausbildung hauptséchlich im off-
the-job Training geschehe. Trotzdem schlieft Koike falschlicherweise, daf
auch die Produktionsarbeiter solche Facharbeiterfihigkeiten besitzen.
Koike (1993) hat kiirzlich auf die Kritik reagiert und nochmals sein Kon-
zept der ,intelligenten Qualifikation” in einer Erwiderung erklirt.

Nach meinem Verstindnis ist das Wichtigste an dieser Stellungnahme:

a) Koikes Anerkennung der Existenz einer Arbeitsteilung zwischen die-
sen beiden Gruppen von Arbeitskriften,

b) Koikes Kritik an den von ihm als leichtsinnige Anhénger eines ,, typisch
japanischen Managements” bzw. einer ,typisch japanischen Produk-
tionsmethode” bezeichneten Wissenschaftlern wie etwa Aoki (1992: 19
und 1988: 15), die aufgrund seiner eigenen Arbeiten der Meinung sind,
daf8 die Aufgaben solcher Fachkrifte zum Teil direkt auf die Produk-
tionsarbeiter iibertragen werden und deshalb das Gewicht der Fach-
krifte in der Produktion abnimmt.

Meines Wissens riickt Koike damit in diesen beiden Punkten zum ersten
Mal explizit von fritheren Positionen ab bzw. stellt sie klar.

2) Koike behandelt den Zusammenhang zwischen dem Anstieg von Qua-
lifikation, Entgelt und Beférderung unzureichend. Wenn er zu dem
Schlufl kommt, bessere Ausbildung schlage sich direkt in mehr Lohn bzw.
einer Beférderung nieder, so argumentiert er doch im Sinne der neoklas-
sischen Humankapitaltheorie. Koikes Studien lassen sich namlich erstens
gar nicht mit tatsdchlich durchgefiihrten Untersuchungen zu Lohnerho-
hung und Beférderung in Einklang bringen. Nach wiederholten Analysen
von Lohnstatistiken (vgl. Ono 1989) beispielsweise ist Lohnerhéhung
ganz klar eher vom Lebensalter (als stellvertretende Variable fiir die Le-
benshaltungskosten) als vom Dienstalter oder von der Anzahl der im Be-
ruf verbrachten Jahre (als stellvertretende Variable fiir den Grad der Aus-
bildung) abhéngig. Nach den anderen in diesem Aufsatz vorgestellten
Studien zum Thema Beforderung ist zweitens das Aufstiegsmuster
auflerdem in den einzelnen Betrieben recht unterschiedlich, und selbst
innerhalb ein und desselben Betriebes gibt es vielfiltige Muster.
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Nach meinem Versténdnis - im Gegensatz zu Koike — waren Seniori-
tatssystem und lebenslange Beschiftigung in der Zeit nach dem Zweiten
Weltkrieg fiir das Management unabdingbar. Die gegenwirtigen Systeme
von Qualifizierung, Entgelterhohung und Beférderung haben einen en-
gen Bezug zu einem erfolgreichen Management unter genau diesen Rah-
menbedingungen. Denn die Effektivitit des Managements fillt, wenn in
einem durch Senioritdt und lebenslange Beschiftigung gepragten System
den reguldr Beschiftigten nicht durch Jobrotation und Versetzungen eine
hohe Qualifikation vermittelt wird. Anders ausgedriickt, in einem solchen
System spiegelt sich Qualifikation nur teilweise in Entgelt und Beférde-
rung wider. Nach meinem Verstindnis gibt es hier eine Ubereinstimmung
mit den Ergebnissen industriesoziologischer historischer Studien, und
neue Theorien wie principal-agent und efficiency wage theories widerspre-
chen nicht der Tatsache, dafs es Fille gibt, in denen die Entgelte nicht der
Produktivitdt der Arbeitnehmer entsprechen.

2.5. Karriere von white-collar Beschiiftigten

Koikes Arbeitsmethode, Interviews und Besichtigungen vor Ort im Un-
ternehmen durchzufiihren, hat zwar den Vorteil, genau zu erfahren, wie
Jobrotation im einzelnen vollzogen wird, aber — wie Koike auch selbst
bemerkt - sie hat auch den Nachteil der Ungenauigkeit. Um Karriere-
strukturen genau zu erfassen, mufl man Personalunterlagen der Unter-
nehmen analysieren. Das ist zwar schwierig, aber meines Wissens existie-
ren zwei Untersuchungen, in denen so vorgegangen worden ist. Beides
sind allerdings Untersuchungen von Beschéftigten in white-collar Berufen.
Auflerdem bleibt unberiicksichtigt, ob ein abteilungsinterner Arbeits-
platzwechsel stattfand, denn in den eingesehenen Karriereunterlagen gab
es dazu keine Angaben.

Inoue Shozo (1982) hat die Karrierestruktur von Beschiftigten in
white-collar Berufen in einem Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie
untersucht. Das Ausmaf der Versetzungen dachte er sich als Markov-Ket-
te und beschrieb sie als Ubergangswahrscheinlichkeitsmatrix (transition prob-
ability matrix). Seine Ergebnisse lassen sich folgendermafen zusammen-
fassen:

1) Die Versetzungsmuster von Beschiftigten mit Oberschulabschlufl und
von Beschiftigten mit Hochschulabschluf dhneln sich.

2) Versetzt wurde meistens innerhalb einer Tatigkeitssparte oder aber in
ein dhnliches Tatigkeitsfeld.

3) Allerdings erfolgen nicht selten auch Versetzungen in véllig andere
Bereiche.
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Ist man der Auffassung, Versetzungen in andere Tatigkeitsbereiche seien
selten, so decken sich Inoues Ergebnisse mit denen von Koike (1991a).
Vertritt man jedoch die Meinung, Versetzungen in fremde Arbeitsbereiche
kdmen haufig vor, dann decken sich Inoues Forschungen nicht mit denen
von Koike (1991a). Inoue selbst meint wohl, Versetzungen in andere Be-
reiche kdmen doch recht oft vor, sie seien aber eine verlorene Investition
in OJT.

Nakamura (1989) verfolgte, welche Arbeitsplitze Beschiftigten in
white-collar Tatigkeiten (wohl alle mit Hochschulabschluf) beim Firmen-
eintritt zugewiesen wurden und welche Stellen sie ein paar Jahre spater
durchlaufen hatten bzw. welche Stelle sie dann innehatten. Die Untersu-
chung bezieht sich auf ein Grof3unternehmen, das hauptsiichlich Autotei-
le, daneben aber auch in kleiner Stiickzahl Nihmaschinen und Betten
fertigte. Er kam zu folgenden Ergebnissen:

1) Versetzungen erfolgten oft innerhalb des Bereichs, in dem die Erstein-
stellung stattfand, bzw. in nahestehende Bereiche.

2) Niemand war gleich bei der Einstellung Tatigkeitsbereichen mit spe-
zifischen fachlichen Anforderungen zugeordnet worden. Ein Teil der
Personen, die bei Eintritt in die Firma Bereichen zugeteilt wurden, in
denen solche hohe Qualifikationen erfordernde Tatigkeiten durch OJT
erlernt werden konnten, wurden dann spdter in diese anspruchsvollen
Bereiche versetzt.

Die Untersuchungsergebnisse Nakamuras decken sich mit denen Koikes
(1991a).

2.6. Besondere Belastung der Beschiiftigten in white-collar Bereichen

Wenn man iiber die Ausbildungs- und Karrierestrukturen von white-collar
Beschiftigten spricht, darf man nicht bei Lohnerhthung und Beférde-
rungsproblemen stehenbleiben, sondern muf auch die enorme Belastung
der Betroffenen und ihrer Familien sehen. Speziell white-collar Beschiiftig-
ten werden stindige Wechsel in neue, inhaltlich ganz unterschiedliche
Tatigkeitsbereiche und mit Ortswechsel verbundene Versetzun gen abver-
langt; dies belastet die Betroffenen und ihre Familien besonders deshalb
in so hohem Mafe, weil permanente Mobilititsbereitschaft gefordert
wird. Untersuchungen iiber diese Belastungen gibt es nur wenige, aber
daf letztere bestehen, ist véllig offenkundig.

Es war der Verband der Gewerkschaften in der Elektroindustrie (Denki
Roren 1992), der erstmals Karrierestrukturen und Versetzungspraktiken
bei white-collar Gewerkschaftsmitgliedern untersuchte. Nach dieser Studie
wurden iiberraschenderweise Entwicklungsingenieure nicht so hdufig

404

Betriebliche Beforderungskriterien und Karrieremodelle

versetzt, und die Zufriedenheit der Betroffenen mit dem ihnen zugeteilten
Arbeitsplatz war grof. Bei anderen white-collar Beschiftigten lag die Zu-
friedenheit nicht so hoch. Interessant ist auch noch, dafi es in den Frage-
bdgen oft handschriftlich Unzufriedenheitsauerungen gab. Es kommt
selten vor, daB8 Gewerkschaften Untersuchungen iiber die Karrierestruk-
tur und Versetzungspraktiken von white-collar Gewerkschaftsmitgliedern
durchfiihren. Noch seltener ist es, dal mit validen Untersuchungsergeb-
nissen die grofie Unzufriedenheit bei Versetzungen bekannt gemacht
wird.

Das Buch von Tanaka (1991) ist das erste iiber tanshin funin. Diese ,Fir-
menjunggesellen”, deren unternehmensinterne Versetzung mit einem
Ortswechsel verbunden ist, leben allein. Thre Familien bleiben zuriick.
Studien belegen die hohe Belastung dieser tanshin funin, die in der Regel
white-collar Beschiftigte sind. Nach Tanaka gibt es bei solchen Versetzun-
gen keine Regeln, die die Familiensituation beriicksichtigen. Im Manage-
mentbereich werden Versetzungen einseitig ohne Beriicksichtigung ir-
gendwelcher Privatangelegenheiten angeordnet.

Eine weitere Belastung fiir diese Personengruppe ist die Verschlechte-
rung ihres Gesundheitszustandes, hervorgerufen durch die Haufigkeit
der Versetzungen. Zudem herrscht unter dieser Gruppe iiber lange Zeit
hinweg ein scharfer Wettbewerb um Aufstiegspositionen, wie andere in
diesem Beitrag erwéhnte Studien belegen. Es ist daher nicht verwunder-
lich, daf bei ihnen lange Arbeitszeiten normal sind, um ihre Aufstiegs-
chancen zu verbessern; auch leisten viele von ihnen unbezahlte Uberstun-
den. Das verschlechtert dann ihren Gesundheitszustand. So scheint der
Tod aus Uberarbeitung (kardshi), nur die Spitze des Eisberges zu sein und
sich zu einem gravierenden Problem zu entwickeln (National Defence
Council for Victims of Karashi 1990).

Diese enorme Belastung aufgrund von Karriere und Ausbildung der
Beschiftigten in white-collar Titigkeiten findet in den Studien von Koike,
der die Karriere ausschliefllich aus dem Blickwinkel der Qualifikations-
entwicklung betrachtet, keine Erwahnung. Diese Vernachldssigung durch
Koike auch in seinen neuen Schriften (1991a, b) wird denn auch in den
Kritiken von Yashiro (1992) und Inoue Masao (1992) angesprochen, die
darauf hinweisen, daB er diese Belastungen iiberhaupt nicht thematisier-
te, auch zu einem Zeitpunkt nicht, als diese bereits zum Problem vieler
Unternehmen geworden waren.

Das Forschungsinstitut des Gewerkschaftsdachverbandes Rengo (Ren-
80 S0g0 Seikatsu Kaihatsu Kenkytisho 1993) befragte white-collar Beschif-
tigte, die sich gegenwartig auf die Priifung fiir Tatigkeiten vorbereiten,
die eines staatlichen Qualifikationszertifikats bediirfen (wie z. B. dffent-
lich anerkannter Buchhalter oder Steuerberater). Wichtig an dieser Studie
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sind das zugrundeliegende Problembewuftsein und die zum Ausdruck
kommenden politischen Implikationen. Das Problembewuftsein von For-
schern und Auftraggebern kommt darin zum Ausdruck, da8 sie die In-
ternalisierung der Arbeitsmarkte fiir white-collar Beschiiftigte als zu weit
fortgeschritten ansehen, daf mit der Erlangung einer &ffentlich zertifizier-
ten Qualifikation diese Beschiftigten ihre Verhandlungsmacht gegeniiber
dem Unternehmen stirken sowie ihre Moglichkeit zu einem Unterneh-
menswechsel verbessern kinnten, was grofen Einfluf auf die Personal-
politik gegeniiber dieser Personengruppe hitte. Die politischen Implika-
tionen sind, dag die gegenwiirtig weitgehend auf die Unterstiitzung der
innerbetrieblichen Ausbildung fiir white-collar Beschiftigte zentrierte Po-
litik kritisiert und gleichzeitig eine Politik empfohlen wird, die auf den
einzelnen Beschiftigten ausgerichtet ist.

2.7. Karriere von Ingenieuren und Forschern

Die Zahl der Studien, die sich besonders mit Forschern und spezialisierten
Ingenieuren beschiftigen, nimmt immer mehr zu. Studien zur Berufskar-
riere dieser Personengruppe stehen allerdings noch am Anfang.

Das National Institute of Employment and Vocational Research ver-
schickte Fragebdgen an 15.573 Ingenieure an deren Privatadressen und
befragte sie zu ihrer Karriere (Koyo Shokugyo Sogo Kenkytisho 1989). In
bezug auf Versetzungen und Tatigkeitswechsel ergaben sich folgende in-
teressante Ergebnisse:

1) Je dlter die Ingenieure waren, desto wahrscheinlicher wurden sie aus
dem Bereich Grundlagen- und Anwendungsforschung versetzt.

2) Waren sie hingegen in den Abteilungen fiir Software-Entwicklung, In-
formations- und Datenverarbeitung oder Planung beschiiftigt, so traten
Versetzungen weniger hiufig auf. '

Diese Untersuchung war eine aufwendige Fragebogenumfrage, aber mei-
ner Meinung nach dennoch zu oberflichlich, um die vielféltigen Karrie-
restrukturen, wie sie in den einzelnen Betrieben vorkommen, zu durch-
leuchten, und so gab es denn auch keine wirklich neuen Erkenntnisse.

Totsuka, Nakamura und Umezawa (1990) fithrten case studies und
schriftliche Befragungen zum Personalmanagement von Software-Inge-
nieuren durch, die in Softwareentwicklungs- und Datenverarbeitungsfir-
men beschiftigt waren. Sie kamen zu folgenden Ergebnissen:

1) In der Mehrzahl waren diese Ingenieure jung und ihre Bildung lag
noch iiber dem Abschluf einer (4jahrigen) Hochschule.

406

L T T T R TN B e

Betriebliche Beforderungskriterien und Karrieremodelle

2) Wenn sie als Mitglied eines Projektteams arbeiteten, gab es dort stin-
dige Wechsel sowohl in der Teamleitung als auch in der Zusammen-
setzung der Gruppe.

3) Zwar kommt der (individuellen) Personalbewertung eine bedeutende
Rolle zu, doch bleiben Zweifel, ob diese denn tatsachlich richtig funk-
tioniert, wenn man bedenkt, dag die Arbeit in der Gruppe erledigt wird
und dort haufig Wechsel stattfinden.

4) Qualifikationssysteme und Karrierelinien fiir Spezialisten existierten
im Vergleich zu Firmen anderer Branchen hiufig.

5) Die Qualifikationsentwicklung erfolgt im OJT. Systemingenieure, die
eine bessere Ausbildung haben, arbeiten mit Programmierern, die we-
niger qualifiziert sind, in einem Team zusammen und unterrichten die-
se on-the-job.

Erstmals werden hier Tatsachen aus der Personalverwaltung der Soft-
ware-Ingenieure transparent gemacht.

Der Aufsatz von Tokunaga und Tomita (1990) beruht auf einer Fall-
studie zur Personalpolitik und Produktionssteuerung in der Firma Hi-
tachi Software Engineering, einer Tochtergesellschaft von Hitachi und
einer der grofiten Softwareentwicklungsbetriebe in Japan (3.700 Ange-
stellte). Die Ergebnisse in bezug auf Personalpolitik und Produktions-
steuerung, welche, da es sich um ein Grofunternehmen handelt, gut
entwickelt sind, kénnen — vergleicht man sie mit der Studie von Totsuka
et al. (1990) — als typisch fiir ein in dieser Sparte titiges Unternehmen
angesehen werden.

Keine wissenschaftliche Bearbeitung des Themas, sondern die Zusam-
menfassung einer Vorlesungsreihe iiber Personalentwicklung der im For-
schungs- und Entwicklungsbereich Angestellten bei NEC, stellt das Buch
von Yoshimi (1992) dar. Yoshimi ist stellvertretender Personalhauptabtei-
lungsleiter bei NEC. Wir erfahren von ihm, daf die Personalentwicklung
(Qualifikationsentwicklung und Karriereférderung) in diesem Unterneh-
men gut etabliert ist. Systeme wie eine 2jdhrige tatigkeitsspezifische Aus-
bildung nach Firmeneintritt, Versetzung von Forschern in der Manage-
mentkarrierelinie in andere Bereiche, innerbetriebliches Bewerbungssy-
stem und Studienaufenthalte im Ausland, eine spezielle Karrierelinie fiir
Spezialisten sowie der Wechsel zwischen Management- und Spezialisten-
karrierelinien funktionieren miihelos. Da es sich bei Yoshimis Ausfithrun-
gen um die schriftliche Zusammenfassung einer Vortragsreihe handelt,
sind sie nicht allzu genau. Wenn man aber beriicksichtigt, dafl zur inner-
betrieblichen Personalentwicklung von Forschern und Entwicklern ei-
gentlich keine konkreten Fallstudien existieren, ist dieses Buch durchaus
wertvoll.
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2.8. Karriere und Erfahrung als Gewerkschaftsfunktioniir

Imano (1987) untersucht die Karriere von Hauptabteilungsleitern im Per-
sonalwesen und stellt fest:

1) Die Titigkeit im Personalwesen ist ziemlich spezialisiert. 45% der
Hauptabteilungsleiter in der Personalverwaltung haben ausschlieflich
Erfahrungen im Personalmanagement in der Muttergesellschaft (Per-
sonalmanagement fiir white-collar Beschiftigte), in Fabriken (Perso-
nalmanagement fiir blue-collar Beschiftigte) oder in der Aus- und Wei-
terbildung gesammelt.

2) Die weiteren Aufstiegschancen fiir diese Personengruppe sind gut. Fast
die Hilfte von ihnen kommt spéter in den Vorstand (executive board
member).

3) 34% von ihnen haben Erfahrung als Funktionire in der Unternehmens-
gewerkschaft. Besonders in den Firmen der Branchen Grof- und Ein-
zelhandel, Dienstleistungen und Banken /Versicherungen arbeiteten
frither fast 10% als (freigestellte) Vollzeit-Gewerkschaftsfunktionire.

Vor Imano scheint sich nur Yamamoto (1981: 138-167, 218-251) ebenfalls
mit der Frage beschiftigt zu haben, wie sich die Tatigkeit in der Gewerk-
schaft von spiter in der Personalabteilung Beschiftigten auf deren Kar-
rierestruktur auswirkte. Yamamoto untersuchte bei der Autofirma Nissan
die Karriere von Gewerkschaftsfunktioniren und kam zu folgenden
Schliissen:

1) Neueingestellte, die ihren Hochschulabschluf an der juristischen oder
der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit der Universitit Tokyo er-
worben hatten und nach der Einstellung im Personalwesen tatig waren,
wurden nach etwa sieben Jahren beurlaubt, um fiir 4-10 Jahre haupt-
amtliche Gewerkschaftsfunktionire zu werden. Nach ihrer Riickkehr
in den Beruf stiegen sie in leitende Positionen im Personalbereich auf.

2) Wenn sie anderen Abteilungen zugeordnet wurden bzw. wenn sie Ab-
solventen der Fakultt fiir Ingenieurwissenschaften oder Naturwissen-
schaften der Universitét Tokyo waren, wurden sie nur fiir zwei Jahre
Vollzeit-Gewerkschaftsfunktionire und kamen dann in ihren alten Ar-
beitsbereich zuriick.

3) Produktionsarbeiter wurden, damit sie hauptamtliche Gewerkschafts-
posten iibernehmen konnten, fiir 2-10 Jahre freigestellt und stiegen
danach zum kakaricho (Unterabteilungsleiter) auf. Die Arbeit in der Ge-
werkschaft war Voraussetzung zum Erreichen dieses Postens.

Die Gewerkschaften sind nach Unternehmen getrennt organisiert, und
nur die Beschéftigten des jeweiligen Unternehmens kénnen Mitglied der
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Unternehmensgewerkschaft werden. Aus diesem Grund werden die
hauptamtlichen Funktionire aus der Unternehmensbelegschaft gewihlt.
Viele der fiir hauptamtliche Funktionérsposten ausgewahlten white-collar
Beschiftigten haben nicht die Absicht, lange in der Gewerkschaftsarbeit
zu bleiben, sondern wollen wieder an einen Arbeitsplatz im Unternehmen
zurtickkehren. Unter solchen Bedingungen verlieren die Unternehmens-
gewerkschaften leicht ihre Unabhingigkeit; die Karriere als Gewerk-
schaftsfunktionér fiigt sich in die berufliche Karriere ein, d. h. sie wird
Teil der betrieblichen Karriere. Gewerkschaftsarbeit ist daher als wichtiger
Teil des OJT aufzufassen. Vor diesem Hintergrund ist zu verstehen, war-
um - wie Imano (1987) aufzeigte — in Industriezweigen, die vorwiegend
Beschaftigte im white-collar Bereich haben, so viele Hauptabteilungsleiter
von Personalabteilungen Erfahrungen als Gewerkschaftsfunktionire in
den Unternehmensgewerkschaften haben.

2.9. Diversifizierung der Karrieren

Alle Studien zur Beférderung belegen, daf die Unterschiede in den Kar-
rieren mit dem Dienstalter der Beschiftigten zunehmen. Anders ausge-
driickt, nur wenigen Personen gelingt die Beforderung in hohe Manage-
mentpositionen, die Mehrheit schafft dies nicht. Hanada (1987) stellte au-
Berdem fest, dafl diejenigen, deren innerbetriebliches Vorwirtskommen
besonders langsam vonstatten geht, tendenziell die Firma — vermutlich
von sich aus - frithzeitig verlassen. Aber die Mehrzahl bleibt natiirlich in
ihrem Unternehmen, auch wenn sie nicht bis ins Management aufsteigt.
Nun zeigt sich, daf} fiir diese Personen, wenn sie vorriicken und etwa 40
Jahre alt sind, d. h. wenn sie etwa 20 Dienstjahre hinter sich haben, nicht
geniigend passende Managementpositionen vorhanden sind. Wie wirkt
sich dies nun auf ihre weitere Karriere bis zum Ausscheiden aus der Firma
aus?

Neuerdings erkennt man in diesen Beférderungsfragen ein gravieren-
des Problem, das auch von der allgemeinen wirtschaftlichen Situation
und verdnderten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen mitbeeinfluft
wird. Wenn etwa ein Unternehmen in der Hochkonjunkturphase stark
expandierte und nun nicht mehr in demselben Mafe wachsen kann, so
beeinflufit diese Tatsache die Karrierestrukturen, denn gehobene Positio-
nen konnen unter solchen wirtschaftlichen Umstinden nicht mehr in ge-
niigender Zahl zur Verfiigung gestellt werden. Zu den verénderten ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen z&hlt etwa die Tatsache, daff sich
der Anteil der Beschiftigten mittleren und héheren Alters in der Bevél-
kerung rasch vergroRert. Der Grund liegt im starken Riickgang der Ge-
burtenrate ab 1950. Deshalb ist gerade die Gruppe der Angestellten iiber
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40, mit 20 Jahren Diensterfahrung, besonders stark in den Firmen vertre-
ten. Es steht zu erwarten, daf die Firmen, um héhere Ausgaben fiir Pen-
sionszahlungen zu vermeiden, versuchen werden, die Altersgrenze fiir
Pensionierungen heraufzusetzen.

Die Karrieren dieser Personengruppe sind durch die Schaffung von
Spezialistenkarrieren, dem Prinzip der Qualifikationsstufen sowie dem
Transfer in verbundene Unternehmen (kanren kigyo) durch befristete Ent-
sendung (shukko) oder Uberlassung (tenseki) bestimmt.

Die Gesellschaft zur Férderung der Beschiftigung lterer Personen
(Konenreisha Koyo Kaihatsu Kyokai 1985) hat die Verbreitung und Funk-
tion des Spezialistensystems und des Systems der Qualifikationshierar-
chie untersucht und folgendes festgestellt:

1) Je groBer die Betriebe, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, daB sie
ein Spezialistensystem haben.

2) Je grofer der Betrieb, desto hiufiger existiert dort eine Altersgrenze fiir
die Beférderung in bestimmte Managementposten.

3) Unterteilt man das Spezialistensystem in ,echte Spezialistenberufe”
(honkakuteki senmonshoku) fiir Beschiftigte mit hohen fachlichen Féhig-
keiten und in ,vermeintliche Spezialistenberufe” (shogitteki senmon-
shoku) fiir Beschiftigte, die nicht in Managementpositionen aufriicken
konnen, so funktioniert letzteres nicht so gut.

4) Das Spezialistensystem funktioniert dort gut, wo es mit dem System
der Qualifikationshierarchie verbunden ist.

5) Systeme der Qualifikationshierarchie sind ilter als Spezialistensyste-
me. Die Hilfte der Betriebe hatte sie schon vor 1975 eingefiihrt.

Das National Institute for Employment and Vocational Research (Koyo
Shokugy® Sogo Kenkytisho 1987a) verschickte Fragebdgen an bérsenno-
tierte Unternehmen und befragte sie zur Situation von Entsendungen. Die
Auswertung ergab:

1) 83,7% der Unternehmen entsandten Angestellte (shukka) in abhangige
Unternehmen innerhalb Japans, 40,5% auch ins Ausland.

2) Es werden bevorzugt Angestellte versetzt, die iiber 50 Jahre alt sind.

3) Gehalt, Bonus, Uberstundenzulagen, bezahlte Urlaubstage etc. wurden
in mehr als der Halfte der befragten Unternehmen nach den Standards
der entsendenden Firma geregelt.

4) Im Falle von Entsandten {iber 50 Jahre liegt das grifte Problem darin,
dafs auch in der sie aufnehmenden Firma eigentlich keine Verwendung
fur sie besteht.

Interessant sind die Aussagen, die in den Fragebogen zum Zweck der
Entsendungen gemacht wurden:
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1) Ungeachtet des Alters der Entsandten lautete die Antwort meistens,
daf8 mit der Versetzung die Aufgabe verbunden sei, Anleitung in den
Bereichen Technik und Unternehmensfiihrung zu geben bzw. daf die
Versetzung dazu dient, zur Diversifikation gegriindeten Tochterunter-
nehmen Beschiftigte anzubieten.

2) Bei Entsendungen von Angestellten {iber 50 Jahre wurde im Vergleich
zu denen unter 50 oft und deutlich formuliert, daff man ihnen Gele-
genheit bieten wolle, jenseits der Firmenaltersgrenze noch beschiftigt
zu bleiben und daff man Managementpositionen in den Mutterunter-
nehmen (fiir jiingere Beschaftigte) freimachen wolle.

3) Waren die Angestellten unter 50 Jahre alt, so wurde im Vergleich zu
denen iiber 50 besonders betont, die Entsendung erfolge zur Weiterbil-
dung der betreffenden Personen oder zur Aushilfe wegen Arbeitskréf-
temangel.

Entsendungen werden also aus zwei verschiedenen Griinden durchge-
fiihrt. Es wird aber deutlich, daf3 die Karriereentwicklung fiir Angestellte
mittleren und hoheren Alters ein wesentlicher Gesichtspunkt ist.

Wenn der Wechsel in verbundene Firmen in der Form von befristeter
(shukka) oder dauerhafter (tenseki) Entsendungﬁ so haufig praktiziert wird,
dann fiihrt dies méglicherweise zu einer Vereinheitlichung des Perso-
nalmanagements in der gesamten Unternehmensgruppe. Es bestehen
dann keine Unterschiede mehr zwischen dem Personalmanagement der
Muttergesellschaft und dem in verbundenen Unternehmen. Ein solches
Personalmanagement wird ,umfassendes Personalmanagement” (kdiki
Jinji kanri) genannt. Das National Institute for Employment and Vocational
Research (Koy6 Shokugyd Sogo Kenkytisho 1987b) befragte auch dazu
borsennotierte Firmen. Es stellten sich drei Faktoren heraus, die in unter-
schiedlichem Mafe eine Rolle spielten:

1) Angestellte, die in zugehdrige Unternehmen befristet oder auf Dauer
entsandt wurden, unterstanden der Personalverwaltung der Mutter-
gesellschaft.

2) Es gab eine einheitliche Verwaltung fiir samtliche Beschiftigte inner-
halb der ,,Unternehmensgruppe”.

3) Die Muttergesellschaft iibernahm das Management fiir alle, die in den
verbundenen Unternehmen eingestellt wurden.

¢ Bei einer temporaren Entsendung bleibt der Arbeitsvertrag mit dem entsenden-
den Unternehmen bestehen, wihrend bei einer dauerhaften Entsendung ein
neuer Arbeitsvertrag mit dem anderen Unternehmen geschlossen wird. Im letz-
ten Fall handelt es sich legal also um einen Unternehmenswechsel.
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Besonders interessant an dieser Untersuchung ist, da die Quantitit des
Personalwechsels innerhalb der Unternchmensgruppen genau erfafit
wurde.

2.10. Karrieren weiblicher Beschiiftigter

Die bisher gemachten Aussagen zu innerbetrieblichen Karrieremodellen
und Beférderungskriterien gelten hauptsichlich fiir ménnliche reguldr Be-
schiftigte in Grobetrieben. Sie sind unzutreffend fiir die grofie Gruppe der
weiblichen Arbeitnehmer. Fiir die meisten Frauen gibt es keine Karriereent-
wicklung in den Firmen, und sie kénnen nicht beruflich aufsteigen.

Dafiir lassen sich zwei Griinde anfiihren. Einmal gibt es nur wenige
weibliche Stammbeschiftigte, die iiber lingere Zeit in ein und demselben
Betrieb beschiftigt sind. Denn selbst wenn Frauen direkt nach ihrem
Hochschulabschluf als regulir Beschiftigte eingestellt werden, geben
doch auch viele ihren Beruf bei der Heirat, Geburt eines Kindes oder
wegen dessen Erziehung auf. Wenn sie dann spiter wieder arbeiten — und
das sind nicht wenige — dann sind sie oft in befristeten Arbeitsverhaltnis-
sen und/oder als Teilzeitbeschaftigte titig. Graphisch dargestellt, ergibt
die Rate der Erwerbstitigkeit von Frauen nach Alter die bekannte M-Kur-
ve, wie sie unter allen Industrielaindern nur in Japan typisch ist.

Der zweite Grund liegt nun darin, da8 viele Arbeitnehmerinnen — selbst
wenn sie zur Stammbelegschaft zihlen und tiber viele Jahre angestellt sind
— immer nur ganz bestimmte, eingeschrankte Titigkeiten zugewiesen be-
kommen. Da es sich meistens auch noch um einténige, immer wiederkeh-
rende Tatigkeiten handelt, kénnen sie sich auch nicht am Arbeitsplatz wei-
terqualifizieren. Nomura (1992b) sieht eine diskriminierende Arbeitseintei-
lung darin, daB bestimmte Tatigkeiten, bei denen man seine Qualifikation
verbessern kann, méannlichen Angestellten vorbehalten sind, wihrend die
weiblichen Angestellten die ibrigen Arbeitsplatze bekommen.

Die Antworten der weiblichen Beschiftigten bei Hitachi, zu den Punkten
befragt, die angesichts des zunehmenden Einflusses der Mikroelektronik
von den Gewerkschaften aufgegriffen werden sollten, spiegeln diese Prak-
tik der geschlechtsspezifischen Arbeitseinteilung in den Betrieben wider.
Nach Nomura (1990) sind diese Punkte vor allem ~praventive Mafinahmen
zur Verhinderung von gesundheitlichen Schiiden” (dieser Punkt wurde
auch von den mannlichen Beschiftigten an erster Stelle genannt, doch lag
die Antwortrate bei den Frauen fast doppelt so hoch) sowie , bessere Fort-
bildungsméglichkeit und Gleichbehandlung” (dieser Punkt gehérte bei
den minnlichen Befragten nicht zu den 5 wichtigsten Items).

Dafs fiir die meisten weiblichen Beschiftigten keine Karriereentwick-
lung vorhanden ist und sie deshalb nicht aufsteigen kénnen, hingt ur-
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sdchlich damit zusammen, daf fiir die ménnlichen Angestellten im Un-
ternehmen Karriereentwicklung zur Qualifizierung betrieben und dies
mit der Beférderung gekoppelt wird. In den Unternehmen gibt es Posi-
tionen, auf denen man viel Neues erlernen kann, und solche, auf denen
das nicht moglich ist. Die mannlichen Angestellten kénnen eben gerade
deshalb die fiir die weitere Ausbildung nétigen Tatigkeiten ausiiben und
durch kontinuierliche Beschéftigung befordert werden, weil die weibli-
chen Angestellten die Arbeiten erledigen, die keine Weiterqualifizierung
ermdglichen, und weil sie nicht langfristig im Unternehmen arbeiten. Die-
ser kausale Zusammenhang wird oft in der Literatur genannt (in jiingster
Zeit vgl. etwa Osawa 1993).

Das Chancengleichheitsgesetz von 1985 (danjo koyo kikai kinta-ha) ap-
pelliert an die Arbeitgeber, sich zu ,bemiihen”, die diskriminierenden
Praktiken bei Beférderung und der fiir den innerbetrieblichen Aufstieg
wichtigen Arbeitszuweisung abzustellen. Diese diskriminierenden Prak-
tiken wurden also nicht als rechtswidrig verboten. Nicht wenige Arbeit-
geber, an deren ,,Bemiihen” appelliert worden war, beendeten zwar allzu
krasse Formen von Diskriminierung, dachten sich aber ein System aus,
das die geschlechtsspezifische Zuteilung dennoch festschrieb, namlich
durch die ,freie Wahl des Karriereweges” durch die Angestellten. Dies
erfolgte durch ein doppelgleisiges Personalverwaltungssystem: Unter-
nehmen bieten zwei Karrierewege an. Bei einem kann durch Zuweisung
von schwierigeren Arbeiten und Rotation an verschiedene Arbeitsplitze
Qualifikation entwickelt werden, bei dem anderen Karriereweg werden
nur einfache Tatigkeiten und keine Arbeitsplatzrotation und somit auch
keine Qualifizierung geboten. Die Beschiftigten wurden gefragt, welchen
Weg sie wihlen wollen. Aber dies war nur vorgeschoben, denn in der
Realitét zeigte es sich, daf} die Arbeitgeber Druck ausiibten, um wieder
die alte Aufteilung nach Geschlecht zu erreichen. Nach Angaben des Ar-
beitsministeriums (Rodoshd Koyo Joho Senta 1991) steigt der Anteil der
Firmen, die diese Teilung praktizieren, mit der Grofe der Unternehmen.

Da es natiirlich auch weibliche Stammbeschiiftigte gibt, haben sich ei-
nige Studien mit deren Karrierestrukturen bzw. mit Frauen in Manage-
mentpositionen befaf3t.

Die Josei Shokugyo Zaidan (1990) hat eine empirische Studie iiber Frau-
en in Managementpositionen groer Unternechmen durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse waren:

1) Nur in 24,9% der befragten bérsennotierten Groffunternehmen im
Raum Tokyd, Osaka und Nagoya gibt es eine oder mehrere Frauen in
Managementpositionen vom Abteilungsleiter aufwiirts. In 62,7% dieser
Unternehmen wiederum lag der Prozentsatz von Frauen in Manage-
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mentpositionen allgemein bei weniger als 1%, d. h. der Anteil der Frau-
en war verschwindend gering.

2) 59,3% der Frauen in Managementpositionen sind unverheiratet. Die
Vermutung liegt nahe, da8 fiir weibliche Beschiiftigte Heirat und Be-
rufskarriere in den auf Manner zentrierten Unternehmen unvereinbar
sind.

3) 71,6% der Frauen in Managementpositionen haben bisher nicht die
Stelle gewechselt. 59,5% haben im Laufe ihres Berufsweges in zwei bis
drei Positionen im Unternehmen Erfahrungen gesammelt.

Der Unternehmerverband der Klein- und Mittelbetriebe (Chiisho Kigyo
Jigyodan 1993) fiihrte dhnliche Untersuchungen iiber Frauen in Manage-
mentpositionen von Klein- und Mittelbetrieben durch.

Take'ishi (1987) hat interessante Fakten durch die Analyse von Lohn-
statistiken erarbeitet:

1) Es gibt eine geschlechtsspezifische Altersstruktur fiir die Titeltrager
kakaricho (Unterabteilungsleiter), kacho (Abteilungsleiter) und buchs
(Hauptabteilungsleiter), wie aus Ubersicht 6 ersichtlich ist. Aus diesen
Daten 148t sich ableiten, daf Beférderungsmuster fiir Frauen anders
sind, insbesondere daf sie spiter aufsteigen.

2) Frauen in den Positionen Unter-, Haupt- und Abteilungsleiter sind im
Vergleich zu ihren ménnlichen Kollegen deutlich seltener ,Standard-
beschiftigte” (Arbeitnehmer, die direkt nach Schulabschluf in ein Un-
ternehmen eintreten und dort durchgehend beschiftigt bleiben), unab-
hingig von Schulbildung, Unternehmensgrsge und Wirtschaftszweig.
Mit anderen Worten, Frauen auf diesen Posten sind zum grofiten Teil
zwischenzeitlich eingestellte Betriebswechsler.

Ubersicht 6: Altersstruktur von weiblichen und minnlichen Managern im Ver-
gleich (1985; in %)

50‘1’: Hauptabteilungsleiter Yo Hauptabteilungsleiterin
- - - Abteilungsleiter = - = = Abteilungsleiterin
40F e Unterabteilungsleiter 4oF e Unterabteilungsleiterin
o 50
EEUs 5 30f
3 E
g 20f g 201
2 3 %
101 ‘ 101
0 O Pt i 1 L 0 Pt 1 O (| L
20 215 30 35 40 45 50 tiber55 20 25 30 35 40 45 50 iiber55
[ L T T T U
Alter 24 29 34 39 44 49 54 Alter 24 29 34 39 44 49 54

Quelle: Take’ishi 1987.
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Das dritte Ergebnis der Untersuchung der Josei Shokugy® Zaidan (1990)
und Punkt 2) bei Take'ishi (1987) scheinen sich zu widersprechen, es diirf-
ten also noch weitere Studien notwendig sein.

Fallstudien zur Karrierestruktur weiblicher Angestellter liegen eben-
falls vor. Wakisaka (1990) befragte Frauen in vier verschiedenen Berufs-
sparten zu ihrer Berufskarriere und stellte folgendes fest: Beim Verkaufs-
personal in Supermérkten gab es keine geschlechtsspezifischen Karriere-
unterschiede, wihrend solche bei den Bankangestellten klar erkennbar
waren. Bei Beschiftigten in Warenhausern kam sowohl unterschiedliche
Behandlung als auch Gleichbehandlung vor. Wakisaka stellte 1993 noch
einmal dhnliche Untersuchungen an. Nohata (1986) fithrte mit sieben Ma-
nagerinnen ausfiihrliche Interviews und analysierte die subjektiven und
objektiven Griinde des beschriebenen Aufstiegs.
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