Koshi Endo

Grundziige des Personalmanage-
ments in japanischen Unternehmen
aus kritischer Sicht

1. Rekrutierungssysteme in der japanischen
Automobilindustrie

In japanischen Unternehmen existieren drei verschiedene Gruppen von Be-
schéftigten nebeneinander. In Abb. 1 und-Tab. 1 sind diese drei Beschéftig-
tengruppen fir die Automobilindustrie unterteilt nach Arbeitsaufgaben bzw.
Berufsgruppen dargestelit.

Die erste Gruppe von Beschaftigten, die sowohl Arbeiter als auch Angestellte
umfaBt, wird als regulére bzw. Stammbelegschaft bezeichnet. In der Produktion
werden diese regularen Mitarbeiter auch als honko bezeichnet. Den honko als
festeingestellten Beschéaftigten mit unbefristeten Arbeitsvertrdgen kommt das
unternehmensinterne Beférderungssystem in erster Linie zugute. Zusé&tzlich zur
monatlichen Entlohnung werden zweimal im Jahr Boni ausgezahlt, die in der
Regel der Hohe einiger Monatsgehdlter entsprechen. Das teinen-System
bezeichnet eine unternehmensspezifische Altersgrenze. Fir die Stammbe-
schéftigten ist sie in der Regel mit dem 60. Lebensjahr erreicht, wobei dann
vom Unternehmen eine einmalige Abfindungssumme gezahit wird. Die regul4re,
unbefristete Beschéftigung tritt allerdings hauptsachlich in groBen Un-
ternehmen auf. Demgegeniiber hat sich in kleinen und mittleren Betrieben, aber
auch im Einzelhandel neuerdings die Vollzeitbeschaftigung mit befristeten Ar-
beitsvertrdgen durchgesetzt.

Bei der zweiten Gruppe von Beschéftigten handelt es sich also um solche mit
befristeten Arbeitsverhaltnissen. Dabei kann es sich ebenfalls sowohi um Arbei-
ter als auch um Angestellte handeln. Produktionsarbeiter werden als rinjiko
bezeichnet, auf deutsch entspricht das etwa Aushilfskraften. Neben den rinjiko
besteht noch die Gruppe der Saisonarbeiter. Dies sind hiufig Bauern, die
wahrend der Wintermonate in kleinen und mittleren Betrieben arbeiten. Arbeits-
krafte mit befristeten Vertragen werden auf Tages- oder Stundenbasis entlohnt,
wobei in der Regel weder Boni noch Abfindungsgelder gezahlt werden.
Beschéftigte mit befristeten Arbeitsvertragen nehmen nicht an betrieblichen
Personalentwickungsprogrammen teil und werden dementsprechend auch
nicht wie die Stammbeschaéftigten beférdert. Die befristete Beschéftigung dient
der Anpassung der Personalstirke an die jeweiligen Nachfrageentwicklungen

87




auf dem Markt. Steigt die Nachfrage, wird die Beschéftigtenzahl durch zusatz-
liche Aushilfskrafte erhoht; sinkt die Nachfrage, werden die Vertrage nicht mehr
verlangert oder es kommt sogar zu Entlassungen. Nur durch den flexiblen
Arbeitskrafte-Pool der befristeten Beschaftigung kénnen die langfristigen
Beschaftigungsgarantien fir die Stammbelegschaft aufrecht erhalten werden.
In der Praxis ist es in vielen Fallen jedoch so, daB zwischen reguléren und befri-
stet Beschaftigten keine Unterschiede bestehen. Die befristet Eingestellten
erfilllen die gleichen Aufgaben und haben durch regelméBige Vertragsverlan-
gerung auch eine lange Betriebszugehdrigkeit. Im Lebensmittel-Einzelhandel
ist haufig nur der Geschéftsfihrer festeingestelit, alle anderen Mitarbeiter
haben Teilzeit-Arbeitsvertrage. Die langen Offnungszeiten in japanischen
Superméarkten kommen z. B. durch das Schichtsystem der Teilzeitkréfte
zustande, bei dem nur fir die Abendstunden eingestelite Beschéftigte den
Laden fiihren. Hieran wird auch deutlich, daB viele Unternehmen vor allem den
Lohnunterschied zwischen Volizeit- und Teilzeit-Arbeitskraften nutzen und in
bestimmten Fillen befristete Beschéftigung vorziehen. Auf Monatslohnbasis
betragen die Unterschiede zwischen der Gruppe der regulér Beschéftigten und
der der befristet Beschéftigten etwa 40 %. Bezieht man Abfindungsgelder und
Boni mit ein, werden die Differenzen sogar noch gréBer.

Als dritte groBe Beschéftigtengruppe kdnnen die sogenannten haken-Beschéf-
tigten angesehen werden. Im Bereich der Produktionsarbeit werden sie auch
als shagaiko bezeichnet, auf deutsch etwa betriebsfremde Beschaftigte. Die

haken-Beschaftigungsform entspricht etwa dem Konzept der Leiharbeit, d. h. )

die Beschéftigten schlieBen mit einem Unternehmen einen Arbeitsvertrag ab,
arbeiten dann aber in einem anderen Unternehmen und sind diesem auch
unterstellt. Das Arbeitsentgelt wird von dem Betrieb gezahit, in dem auch gear-
beitet wird. Das Unternehmen, mit dem der Arbeitsvertrag abgeschlossen
wurde, zahlt an den eigentlichen Arbeitgeber sogenanntes Entsendungsgeld
und Akkordgeld. Haken-Beschéftigte findet man vor allem in der Produktion und
da haufig an schmutzigen oder gefahrlichen Arbeitsplétzen, die dariiber hinaus
keine hohe fachliche Qualifikation erfordern. lhre Anzahl nimmt neuerdings
stark zu. Wie die befristet Beschéftigten bilden daher auch die haken-Arbeiter
eine Art Puffer, der die langfristige Beschaftigung der Stammbelegschaft
ermdglicht. In den Unternehmen treten alle drei Beschéftigungsgruppen auf, die
im Verhaltnis zueinander jeweils so variiert werden, daB auch bei ver&nderter
Nachfrage das jeweils héchstmégliche Produktivititsniveau erzielt wird. Die
Mdglichkeiten des einzelnen, aber auch der Gewerkschaften, gegen die
betriebliche Segmentierungspraxis anzugehen, sind in aller Regel stark einge-
schrinkt. Die Anteile der drei Gruppen an der gesamten Belegschaft eines
Betriebes kénnen sich, je nach Branche oder Unternehmen, stark unterschei-
den. In Tabelle 1 sind die Anteile fiir die Automobilindustrie dargestelit. Die
Tabelle erfaBt neben der Endmontage auch alle weiteren Stationen des Ferti-
gungsprozesses sowie die Zulieferer.
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2. Rekrutierung von Stammbeschiftigten

Die Gruppe, aus der neue Stammbeschéftigte rekrutiert werden, beschrankt
sich auf ménnliche Schul- und Universitatsabgénger, die sogenannten
Neugraduierten, die direkt nach ihrem AbschluB in das Unternehmen eintreten.
Aus Tabelle 2 wird deutlich, daB UnternehmensgréBe und die oben geschil-
derten Rekrutierungsformen positiv miteinander korreliert sind. Beschéaftigte,
die schon in einem anderen Unternehmen, auch in der gleichen Branche,
Berufserfahrungen sammeln konnten, haben h3ufig weniger gute Beschafti-
gungschancen als die Neugraduierten. In Tabelle 2 kann man daher auch
erkennen, daB der Anteil der Seiteneinsteiger, auf japanisch chuto-saiyo-sha,
mit abnehmender UnternehmensgréBe zunimmt. Sowoh! die Neugraduierten
als auch die Seiteneinsteiger werden nach der Art ihres Schulabschlusses
unterschieden, wobei die Hauptunterscheidungs-Merkmale sich nach den
Schularten bzw. Hochschularten untergliedern. Das heiBt Mittelschule, Ober-
schule (High School), UniversitatsabschluB und Promotion. Da der Anteil von
Oberschul-Abgéngern und Universitats-Absolventen an den Altersgruppen
sehr hoch ist, machen sie auch den Hauptanteil der neu rekrutierten Beschéi-
tigten aus.

Neben persénlichen Winschen der Studenten spielt dabei einerseits ein guter
AbschluB eine wichtige Rolle, andererseits der Bekanntheitsgrad bzw. das
Image des zukiinftigen Arbeitgebers, so daB man davon ausgehen kann, daB

. jeweils die Unternehmen mit dem besten Ruf auch die besten Studenten rekru-

tieren kénnen. Etwa ein halbes Jahr vor dem eigentlichen Einstellungstermin
fordern viele groBe japanische Unternehmen bei den Universitaten Empfeh-
lungsschreiben fur potentielle Bewerber an. Die Empfehlungspraxis basiert in
der Regel auf festen langfristigen Beziehungen, in denen bestimmte Unterneh-
men und Hochschulen verbunden sind. Der Vorteil, der sich fir das Unterneh-
men ergibt, liegt darin, daB ein Teil der Such- bzw. Selektionskosten auf die
Hochschulen abgewalzt werden kann, die ihrerseits nur die besten Absolven-
ten empfehlen. Der Vorteil fir die Universitaten liegt darin, daB sich ein nicht
unbetréchtlicher Teil des offentlichen Ansehens iiber die Zahl empfohiener
Absolventen regelt, die von bertihmten Unternehmen eingestellt wurden. Fir die
Neugraduierten vermindern sich zwar einerseits durch diese Praxis die Such-
kosten einer Arbeitsstelle, andererseits bleibt aber fraglich, ob sie durch diese
Empfehlungspraxis den passenden Beruf finden oder auch, ob sie tatsichlich
die Stelle bekommen, fiir die sie empfohlen worden sind. DaB ein Absolvent
direkt durch seinen Professor an einen méglichen Arbeitgeber weiterempfoh-
len wird, kommt jedoch hauptséchlich bei technisch-naturwissenschattlichen
Studiengéingen vor. Absolventen aus wirtschafts- oder rechtswissenschaftli-
chen Gebieten bewerben sich im allgemeinen dagegen unmittelbar beim
zukinftigen Arbeitgeber, wobei dann im Bewerbungsgesprich eine Einstel-
lungsentscheidung getroffen wird.

Im Upterschied zur westlichen Praxis spielen bei der Empfehlung weniger die
fachliche als die soziale Qualifikation, d. h. bestimmte charakterliche Eigen-

89



schaften eines Bewerbers eine Rolle. Als Kriterium fiir die fachliche Qualifika-
tion gelten weniger die eigentlichen AbschluBnoten als das Image der Univer-
sitat, das vor allem in der Schwierigkeit der Aufnahme- und AbschiuBprifung
seinen Ausdruck findet. Fachliche und soziale Qualifikationen eines Bewerbers
entscheiden Uber die Art des Einsatzes sowie (ber die weiterflthrende un-
ternehmensinterne Ausbildung. Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher und
rechtswissenschaftlicher Facher treten in der Regel die Angestellten-Laufbahn
an, wobei sie, durch das Rotationsverfahren weiterqualifiziert, schlieBlich in das
mittlere oder obere Management aufsteigen kdnnen. Das Unternehmen erwar-
tet keinerlei berufsspezifische Vorbildung, sondern bildet die neu eingestellten
Beschaftigten entsprechend ihren Einschatzungen der sozialen und
fachspezifischen F&higkeiten weiter. Diese Rekrutierungspraxis der Unterneh-
men hat einen recht negativen EinfluB auf diese Wirtschafts- und Jura-Studen-
ten. Nachdem sie die in aller Regel schwierige Aufnahmepriifung bestanden
haben, gehen viele Studenten hauptséchlich ihren Hobbys nach oder arbeiten
neben dem Studium. Da sie wissen, welche Auswahlkriterien die Unternehmen
zugrunde legen, ist es in ihrem Fall unwichtig, sich durch besonders gute Lei-
stungen auszuzeichnen. Sie kdnnen vielmehr davon ausgehen, daB durch Hob-
bys und Freundschaften die von den Firmen geforderten charakterlichen
Eigenschaften eher gefordert werden als durch das Studium an der Universitat.

Bei der Einstellung von Oberschulabgéngern und Universitdtsabsolventen wer-
den méglichst junge Bewerber bevorzugt, die nicht &lter als 18 bzw. 22 Jahre,
im Héchstfall 24 Jahre sind. Zum einen wird das Alter eines Bewerbers bzw. die
L4nge seiner Studienzeit als Indikator seiner fachlichen und sozialen Kompe-
tenz angesehen. Zum anderen steht dahinter die Uberlegung, daB sich bei un-
befristeten Beschaftigungsverhéltnissen und langfristigen Beschéaftigungs-
garantien die Aufstiegsgeschwindigkeit nach der L&nge der Unternehmens-
zugehtrigkeit richten soll, die entsprechend dem Eintrittsalter variiert. Hierin ist
auch der Grund zu sehen, warum Seiteneinsteiger nur sehr ungern eingestelit
werden. Sie fangen genauso wie ihre jiingeren Kollegen auf der untersten Stufe
an, obwohl sie dann schon das Alter ihrer Vorgesetzten erreicht haben. Die Be-
férderung der Seiteneinsteiger entsprechend ihrem Alter oder ihrer Berufs-
erfahrung hieBe, alle Beschéftigten mit einer langeren Unternehmens-
zugehdrigkeit zu Gbergehen.

3. Unternehmensinterne Aufstiegs- und
Qualifikationssysteme

Die innerbetrieblichen Aufstiegs- ebenso wie Aus- und Weiterbildungssysteme
beziehen nur die regulér langfristig Beschéftigten ein. Auch hierbei gilt wieder,
daB mit zunehmender UnternehmensgréBe auch die Anzahl der Unternehmen
steigt, die eigene Personalentwicklungssysteme haben. Das war im Jahre 1989
beispielsweise in 80,9 % aller Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern der
Fall (Arbeitsministerium 1989). Mit dem Begriff der ,Qualifikation“ wird die

90

Bedeutung jedes einzelnen fir das Unternehmen, mit anderen Worten: der
innerbetriebliche Status, nicht aber die tatsachliche hierarchische Position wie
z. B. kumicho oder kacho erfaBt (und nicht formale Bildungs-/Weiterbildungs-
abschliisse wie in Deutschland). Grad und Umfang der individuellen ,Qualifi-
kation“ werden theoretisch durch das jeweilige Fahigkeitsniveau bestimmt, in
der Praxis ergibt sich aber eine Einstufung in Abhangigkeit von der Dauer der
Unternehmenszugehdrigkeit. Mit einer ,qualifikatorischen” Ho6hereinstufung
geht auch eine Rangerhdhung einher, die sich jedoch nicht in formellen Posi-
tionen niederschlagen muB. Zwar steigen alle Beschéftigten mit zunehmendem
Dienstalter auf, die individuelle Aufstiegsgeschwindigkeit richtet sich dabei aber
nach der Personalbewertung im Rahmen des satei-Systems. Dariiber hinaus
wird durch das satei-System die Hohe des Entgelts festgelegt, da fir
n&chsthéher liegende ,Qualifikations“-Ebenen auch ein héheres Einkommen
vorgesehen ist.

Als Beispiel fur ein Unternehmen mit satei-Personalbewertungssystem sei hier
ein groBer japanischer Elektro-Hersteller genannt, der mit ZOFD bezeichnet
werden soll. ZOFD wurde im Jahr 1964 gegriindet und hatte 1990 3.100 Mitar-
beiter. Davon waren 2.600 als regulire Beschaftigte mit unbefristeten Arbeits-
verhaltnissen eingestellt. In Tabelle 3 ist das satei-System bei ZOFD darge-
stellt. Die ,Qualifikations“-Ebenen werden von SS-1 bis SS-11 in elf Stufen
eingeteilt. Alle neu eingestellten regulédren Beschéftigten, die Neugraduierten,
beginnen auf der ersten Stufe SS-1. Nach einem Jahr steigen alle auf die
nachsthdhere Stufe SS-2 auf. Der Aufstieg auf die n&chste Stufe hangt von der
Bewertung des individuellen ,Qualifikations“-Niveaus ab. Das heiBt, die zeitli-
che Dauer des weiteren Aufstiegs verlauft von SS-2 an individuell unterschied-
lich.

In Tabelle 3 wird das durch die Spalte Unternehmenszugehdrigkeit dargestellt.
A und B geben jeweils Durchschnittswerte fur die Verweildauer auf einer Ebene
an, wobei A sich auf Oberschulabgénger und B auf Universittsabsolventen
bezieht. Die Spalte ganz rechts zeigt jeweils die l&ngste durchschnittliche Ver-
weildauer pro Stufe an. Ab der Stufe SS-3 steigen die Universitatsabsolventen
im Durchschnitt schneller als die Oberschulabgénger auf. Der langste durch-
schnittliche Verweilwert pro Stufe gilt dabei als eine Art Versicherung, d. h.
nach Ablauf dieser Anzahl von Jahren wird unabh&ngig vom individuellen
Bewertungsergebnis eine Aufstiegsgarantie gegeben. Daneben existiert aller-
dings keine Mindestverweildauer, die ein Beschéftigter wenigstens auf einer
Stufe erbracht haben muB, um in den néchsthéheren Rang aufzusteigen. Durch
die individuell unterschiedlichen Aufstiegsgeschwindigkeiten kann ein
Universitatsabsolvent schon nach vier Jahren in die formale Position eines han-
cho oder eines kakaricho aufsteigen. Oberschulabgénger haben erst nach sie-
ben bis acht Jahren die daftr notwendige ,Qualifikations“-Stufe SS-5 bis
SS-7 erreicht. Neben den Beschétftigten, die mit durchschnittlicher Geschwin-
digkeit in eine formale Position aufriicken, gibt es aber auch solche, deren indi-
viduelles Bewertungsergebnis zwar zu einer Einstufung in SS-5, -6 oder -7
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gefahrt hat, die aber trotzdem als normale Produktionsarbeiter weiterarbeiten,
da ihnen bestimmte Eingangsvoraussetzungen fir den Aufstieg in eine hdhere
Position fehlen.

In Abb. 2 sind die unterschiedlichen Aufstiegsgeschwindigkeiten von regular
Beschéftigten bei ZOFD dargestellt. In den ersten vier Jahren der Unterneh-
menszugehdrigkeit steigen alle Beschéftigten mit der gleichen Geschwindigkeit
auf. Danach beginnen sich die unterschiedlichen individuellen Bewertungser-
gebnisse auf die Karriere auszuwirken, was mit zunehmender Betriebszugeht-
rigkeit zu einem immer gréBeren Auseinanderklaffen von Alter und Position
fuhrt. Die Leistungsf4higsten und Begabtesten kénnen z. B. schon mit 35 Jah-
ren in den Rang eines kacho, d. h. in etwa eines Abteilungsleiters auf der Stufe
SS-8 aufsteigen, wahrend im Durchschnitt erst zum Ende des Arbeitslebens
dorthin aufgertickt werden kann oder aber im Falle eines schlechten
Bewertungsergebnisses die Position eines kacho nie erreicht wird.

Aus Abb. 2 geht auch hervor, daB es zwei unterschiedliche Karrierepfade gibt,
die in enger Verbindung mit dem Personalbewertungssystem stehen. Dabei
werden die reguldren Beschaftigten einerseits einer Elite-Gruppe, andererseits
einer aligemeinen Gruppe zugeordnet. Die beiden Gruppen unterscheiden sich
hinsichtlich

® der betrieblichen Aus- und Weiterbildung (spezialisiert fiir die Elite-Gruppe,
langfristig und breit angelegt fur die allgemeine Gruppe),

® der Aufstiegsgeschwindigkeit (schnell und hoch fiir die Elite-Gruppe)

® sowie den Anforderungen an Flexibilitat und Mobilitat, die fiir die Elite-
Gruppe ebenfalls als besonders hoch gelten kénnen.

Mitarbeiter, die Teil des hochspezialisierten Personalentwicklungssystems sind,
haben die Aussicht auf eine Position im Top-Management. Wahrend den
Teilnehmern am breiten Qualifikationsprogrammen nur das mittlere Manage-
ment offen steht. Die Beschéftigten kénnen selber entscheiden, an welchen der
beiden Personalentwicklungsprogramme sie teilnehmen wollen, wobei es aller-
dings zu einer Einstufungsrevision kommen kann, wenn die notwendigen
Leistungsanforderungen nicht erbracht werden.

Seit etwa Mitte der achtziger Jahre ist die Anzahl der Unternehmen, die diese
Form der Personalentwicklung praktizieren, deutlich angestiegen. Der Grund
dafir ist im Gesetz zur beruflichen Gleichstellung von M&nnern und Frauen aus
dem Jahre 1985 zu sehen. Vor dem ErlaB dieses Gesetzes wurden Manner
durch betriebliche Regelungen oder aber durch stillschweigende Ubereinkunft
bei Beférderungen und Ausbildungen klar bevorzugt. Nachdem die gesetzliche
Regelung zur Gleichstellung in Kraft getreten war, wichen viele Unternehmen
auf das zweigleisige Personalentwicklungssystem aus, das nun die legale Dif-
ferenzierung von Ausbildung und Karrieren zwischen Mannern und Frauen
ermoglicht. Tatséchlich ist es so, daB viele Ma&nner die hochspezialisierte, viele
Frauen dagegen die allgemeine Ausbildung w&hlen. VerstdBt jemand gegen
diese implizite Regelung, wenn also eine Frau die hdherqualifizierende bzw. ein
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Mann die breitenqualifizierende Richtung wéhlt, dann wird von seiter.l der Vor-
gesetzten versucht, so lange Druck auf den Bewerber auszuiiben, bis er oder
sie die Entscheidung den allgemeinen Erwartungen anpabt.

4. Das satei-System der Personalbeurteilung

In der Regel haben alle gréBeren Unternehmen, ob mit oder ohne Personalent-
wicklung in der oben geschilderten Form, ein Personalbewertungssystem, das
als satei-System bezeichnet wird. Durch die Personalbewertung werden
sowohl die Aufstiegsgeschwindigkeit ais auch die Hohe des Monatseinkom-
mens und der Boni festgelegt. Entscheidend ist dabei, daB die Beurteilung vom
jeweils nachsthéheren Vorgesetzten vorgenommen wird, der damit al.JCh‘ [‘fber
die individuelle Einkommenshdhe entscheidet. Die Einschétzung des individu-
ellen Qualifikations-Mix aus sozialen und fachlichen Kompetenzen wird auf alle
regulér Beschéftigten, d. h. sowohl Arbeiter als auch Angestellte, angewendet.
Bei ZOFD wird die Personalbewertung, die iiber das Aufriicken auf die nachste
Qualifikationsstufe sowie tiber die H8he des Monatseinkommens entscheidet,
jedes Jahr im April durchgefiihrt. Die-Beurteilung, mit der die Hohe des Bonus
festgelegt wird, wird dagegen alljahrlich im Dezember vorgenommen. Das De-
zember-satei legt nicht nur die Bonus-Héhe am Ende des Jahres fest, sondern
bestimmt auch die Summe, die als Sommer-Bonus im Juni ausgezahit wird.

Der Personalbeurteilung liegen drei unterschiedliche Bewertungskriterien
zugrunde:

a) Erbrachte Leistung - das Leistungs-satei,

b) FleiB und Anstrengungsniveau sowie die Teamfahigkeiten eines Mitarbei-
ters als Verhaltens-satei und

c) das Entwicklungspotential eines Beschéftigten fir zukinftige Téatigkeiten,
das durch das Fahigkeits-satei bewertet wird.

Mit Ausnahme des erbrachten effektiven Leistungsniveaus werden im satei-
System keine objektiven MaBstabe zur Beurteilung 2zugrunde ge!egt.
Verhaltensbeurteilung und die Bewertung des Entwicklungspotentials eines
Mitarbeiters werden aufgrund subjektiver Einschétzung durch die Vorgesetzten
vorgenommen. Die Bewertungsrunde im April bezieht alle drei Elemente gleich-
gewichtig mit ein. Die Festlegung der Bonus-Summen im Dezember erfolgt
unter starkerer Berlicksichtigung der effektiv erbrachten Leistung. Die Perso-
nalbeurteilung fiir Beschaftigte der Qualifikationsstufen SS-1 bis SS-4 wird wie
folgt durchgefiihrt: Der kakaricho, d. h. der Position nach in etwa ein Meister
oder Vizemeister, erteilt jedem Beschéftigten eine satei-Note auf einer sechs-
stufigen Skala von A bis F. Diese Note stellt dabei das Gesamtergebnis aus
allen drei Bewertungskriterien dar. A und B sind die besten, E und F die
schlechtesten Noten, die vergeben werden kénnen. Die Beurteilungsergebnis-
se des kakaricho werden vom nachsthéheren Vorgesetzten, dem kacho oder
Abteilungsleiter, iberprift, der auch die Beurteilung des kakaricho selbst vor-
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nimmt. Die Ergebnisse des Beschéftigten-satei und der Beurteilung des kaka-
richo werden vom néchsten Vorgesetzten, dem bucho, tiberprift und bilden ein
Bewertungskriterium zur Beurteilung des kacho. Die Aufgabe von kacho und
bucho bei der Personalbewertung besteht vor allem darin, die Notenverteilung
entsprechend den betrieblichen Erfordernissen festzulegen. Bei ZOFD besteht
eine interne Regelung, die das Vorkommen der Bewertungsergebnisse flr die
Qualifikationskiassen SS-1 bis SS-4 folgendermaBen festlegt: A darf in 5 %
aller Falle verteilt werden, B in 10 %, C in 20 %, D in 57 %, E in 6 % und F in
2 % der Falle. Damit wird D zum Standardergebnis. Da das Angleichen der
Notenverteilung gem4B der internen Regelung als mehrstufiger, alle Hierar-
chieebenen umspannender ProzeB ablauft, in dem die letztendliche Entschei-
dung von der Unternehmensleitung selbst getroffen wird, erfahren die Beschéf-
tigten ihre tatsichlichen Bewertungsergebnisse nicht und bleiben daher auch
im unklaren tber die Einschatzung ihrer zuklnftigen Aufstiegschancen.

Durch die Personalbewertung ergeben sich groBe Unterschiede zwischen den
Beschéftigten mit gleicher Unternehmenszugehdrigkeit hinsichtlich Aufstiegs-
mdglichkeiten und Einkommenshdhe. Da sich das Bewertungsergebnis im ein-
zelnen héchstens indirekt tiber die H6he des Monatseinkommens erschliefit,
kommt es zwischen den Beschéftigten zu heftiger Konkurrenz um eine Verbes-
serung des satei-Ergebnisses. Entgegen der landlaufigen Meinung, wonach
starke Gruppen- und Kooperationsorientierung als wichtigstes Kennzeichen ja-
panischer Unternehmen gilt, ergibt sich bei Betrachtung des Personalbewer-
tungssystems ein ganz anderes Bild. Danach kénnen die Wettbewerbs-
beziehungen zwischen den Beschéftigten als das wesentliche Merkmal des
internen Arbeitsmarktes japanischer Unternehmen angesehen werden. Durch
die Konkurrenzbeziehungen ergeben sich auBerdem weitreichende Konse-
quenzen fir die familidre Situation der Beschéftigten. Um eigene Chancen im
innerbetrieblichen Wettbewerb zu verbessern, gilt die absolute Loyalitat
gegeniiber dem Unternehmen als héchstes Gebot. Die Anordnung von Uber-
stunden oder Versetzungen wird daher in aller Regel widersruchslos hinge-
nommen, auch wenn sie persénlichen oder familidren Interessen entgegen-
steht. Aus diesem Grund wird jedes Verhalten, das als mangelnde Loyalitat
gegeniiber dem Unternehmen gedeutet werden kann, unbedingt vermieden,
auch wenn damit der Verzicht auf gesetzlich garantierte Arbeitnehmerschutz-
rechte einhergeht. Aus Furcht vor einer schlechten Beurteilung und geringeren
Einkommensmdglichkeiten wird bei einem VerstoB des Betriebes gegen die
gesetzlichen Schutzvorschriften in den seltensten Féllen eine formale Klage
beim Arbeitsgericht eingereicht.

Die Abh&ngigkeit vom Personalbewertungssystem geht haufig sogar so weit,
daB auf eine Anerkennung persdnlicher Schadigungen als Folge von
Arbeitsunfallen oder berufsbedingter Erkrankungen verzichtet wird. Als Folge
dieser Abhangigkeit ergeben sich auch die langen Arbeitszeiten japanischer
Beschaftigter. Nicht nur, daB die Uberstundenzahl insgesamt zunimmt, auch die
Anzahl nichtbezahlter Uberstunden, z. B. als nicht direkt mit der Arbeit in Ver-
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bindung stehende betriebliche Tatigkeiten, kann dadurch gesteigert werden.
Die in den letzten Jahren verstarkt aufgetretene Problematik des karoshi, des
Todes durch Uberarbeitung, kann als direkte Folge dieser betrieblichen Praxis
angesehen werden.

5. Monatslohnsystem

Das Arbeitsentgelt von reguléren Beschaftigten wird in drei Bestandteile unter-
teilt, zum einen das Monatseinkommen, dann der Bonus und schlieBlich die
Abfindungsgelder. Boni und Abfindungssummen werden auf der Grundiage
des Monatslohns geschétzt, daher ist die Bestimmung des monatlichen Ent-
gelts von wesentlicher Bedeutung flur das Verstadndnis des japanischen Lohn-
systems. Die H6he des monatlichen Entgelts ermittelt sich aus drei Bestandtei-
len, wobei die Relation der Bestandteile oder auch die Bezeichnung der
Elemente von Unternehmen zu Unternehmen oder von Branche zu Branche
unterschiedlich sein kdnnen. Dariiber hinaus unterliegen die Regelungen tiber
die Zusammensetzung der einzelnen Lohnbestandteile permanenten Verénde-
rungen, so daB es vorkommen kann, daB selbst Personalmanager nicht bis ins
Detail iber das Lohnsystem im eigenen Unternehmen Bescheid wissen. Im fol-
genden soll zunéchst das Lohnsystem von ZOFD beispielhaft geschildert wer-
den, um daraus verallgemeinernde Schliisse zu ziehen.

Ein Lohnbestandteil bei ZOFD wird als innerbetrieblicher Qualifikationslohn
direkt durch das satei-System beeinfluBt (siehe auch Tabelle 4). Urspriinglich
war bei ZOFD geplant, ein leistungs- und aufgabenbezogenes Lohnsystem ein-
zuftihren, was im Verlauf der Entwicklung aber zugunsten einer qualifikations-
orientierten Entlohnung aufgegeben wurde. Im Vergleich hatten 1989 nur etwa
36 % aller Betriebe mit mehr als 1.000 Beschéftigten ein aufgabenbezogenes
Entlohnungssystem, bei dem &hnlich wie in westlichen Betrieben Aufgabenan-
forderungen spezifiziert und zu Gesamtaufgaben zusammengefaBt entlohnt
werden. Im Gegensatz dazu besteht bei qualifikationsorientierten Entiohnungs-
systemen kein Zusammenhang zwischen der Hohe des Entgelts und der
tatséchlich ausgefihrten Arbeitsaufgabe.

Das zweite Element des monatlichen Entgelts bei ZOFD wird als honkyu be-
zeichnet und legt einen von Alter und Betriebszugehtrigkeit bestimmten,
jedoch von individuellem Qualifikationsniveau unbeeinfluBten Standardbetrag
fest. Der honkyu-Betrag aller Altersgruppen unterliegt einer jahrlichen Steige-
rungsrate, die von den Lohnverhandlungen der Gewerkschaft, der sogenann-
ten Frahjahrsoffensive, bestimmt wird. Die j&hrliche Einkommenssteigerung
wird aber dartiber hinaus auch von den Lohnbestandteilen beeinfluBt, auf die
sich das satei-System auswirkt. Aus Tabelle 5 kénnen die jéhrlichen Gehalts-
erhdhungen in Abhé&ngigkeit von Qualifikationsstufe und formaler Position
sowie vom aktuellen Bewertungsergebnis entnommen werden. Ein Beschaftig-
ter auf der Qualifikationsstufe SS-4 erhdlt bei einem sehr guten satei-Ergebnis,
dem A, 6.630 Yen mehr im Monat, die Standard-Lohnerh8hung liegt bei D mit
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5.610 Yen, und bei einem sehr schlechten Ergebnis, dem F, steigt der Lohn nur
um 4.300 Yen, so daB sich innerhalb einer Alters- bzw. Qualifikationsklasse
selbst auf diesem niedrigen Niveau schon ein Einkommensunterschied von
2.300 Yen ergibt.

Als letzter Lohnbestandteil bei ZOFD lassen sich verschiedene Zulagen, bei-
spielsweise Stellungszulagen, nennen, die zusétzlich zum qualifikations- und
altersbezogenen Lohn ausgezahlt werden. Ein hancho, d. h. Teamleiter, erhélt
z. B.4.000 Yen Stellungszulage, ein kakaricho 7.000 Yen. Fur alle Beschéftig-
ten gelten die gleichen Regelungen bei der Familienzulage. Fiir Ehefrauen gibt
es beispielsweise 20.000 Yen und fiir jedes Kind kommen noch 4.000 Yen im
Monat dazu. Die Personalbewertung (bt auf die Hohe der Familienzulage kei-
nen EinfluB aus, hat aber einen indirekten EinfluB auf die Stellungszulage, da
zwar nicht die H6he der Zulage selbst, wohl aber die Chance, eine zulagenbe-
rechtigte Position zu erreichen, von der Personalbewertung abhangt. Die Zula-
gen unterscheiden sich nach Héhe, Bezeichnung und Zustandekommen von
Unternehmen zu Unternehmen, von Branche zu Branche. Die h&ufigsten Zula-
gen sind dabei Stellungszulage, Familienzulage und Fahrzulage. Viele Unter-
nehmen zahlen dariber hinaus noch Anwesenheitszulagen und Wohnungs-
zulagen. Anwesenheitszulagen werden dann gezahlt, wenn innerhalb einer
bestimmten Frist mehr als die festgelegte Mindestarbeitsstundenzahl gearbei-
tet wurde. Wohnungszulagen sollen die Mobilitdtskosten von Beschéftigten
ausgleichen. Dabei werden Anwesenheitszulagen héufiger von kleinen und
mittleren Betrieben gezahlt, Wohnungszulagen dagegen eher von groBen
Unternehmen.

Die Ergebnisse der Personalbewertung tiben nicht nur mittelbar einen EinfluB
auf die Hohe des Monatslohns je nach formaler Position aus, sondern entschei-
den auch unmittelbar tiber die H6he des Einkommens selber. In Abb. 3 sind
die Unterschiede dargestellt, die sich durch die unterschiedliche Personalbe-
wertung zwischen der monatlichen Entgelthéhe der Beschéftigten ergeben.
ErfaBt sind dabei nur die Lohnbestandteile des Qualifikationsiohns und des
honkyo-Lohns. Die Untersuchungsgruppe besteht aus insgesamt 278 mannli-
chen Produktionsbeschéftigten, wovon 250 unter 32 Jahre alt waren. Aus
Abb. 3 wird deutlich, daB mit zunehmendem Alter und zunehmenden Jahren
der Betriebszugehorigkeit die Lohndifferenzen ansteigen. Der Grund dafiir ist in
den unterschiedlichen Personalbewertungs-Ergebnissen zu sehen, wobei ein
einmaliger Unterschied noch keine groBe Differenz in der Einkommenshdhe
hervorruft, sich aber im Laufe der Zeit kumulative Effekte ergeben, die im End-
effekt zu sehr groBen Einkommensunterschieden fihren kénnen.

Aus einem Vergleich von Tab. 3 und Tab. 4 wird deutlich, daB die VergréBerung
der Einkommensunterschiede parallel zur unterschiedlichen Beférderungs-
geschwindigkeit verlauft. Das Anfangsgehalt, in der Untersuchungsgruppe sind
das 26 Personen, die 18 Jahre alt sind, betrégt 127.500 Yen. Bis zum Alter von
21 oder 22 Jahren ergeben sich in der Untersuchungsgruppe keine Lohndif-
ferenz und keine Differenz in der Aufstiegsgeschwindigkeit. Nach dem 21. oder
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22. Lebensjahr ergibt sich fiir eine Gruppe der Beschéftigten entsprechend
dem Aufstieg in die Qualifikationsklasse SS-3 ein relativer Anstieg des Monats-
entgelts. Diejenigen Beschéaftigten, die mit 29 Jahren in die Qualifikationsklas-
se SS-5 aufsteigen und mit 31 oder 32 Jahren in die Klasse SS-6, haben
héhere Monatseinkommen als die ihrer gleichaltrigen Kollegen, die niedriger
eingestuft wurden. Beim Vergleich der monatlichen Arbeitsentgelte innerhalb
einer Altersklasse ergibt sich z. B. bei Produktionsarbeitern von 32 Jahren ein
maximaler Monatslohn von 202.000 Yen und ein minimaler Monatslohn von
177.000 Yen, wobei die Differenz etwa 25.000 Yen im Monat betrégt. Von den
25.000 Yen Unterschied entfallen etwa 9.100 Yen auf den Qualifikationslohn.
Aus Tabelle 3 kann man entnehmen, daB der maximale qualifikationsbezoge-
ne Lohnanteil fir einen Arbeiter in der Klasse SS-6 47100 Yen betragt, fiir
einen niedriger eingestuften Arbeitnehmer in der gleichen Altersgruppe bei-
spielsweise nur 38.000 Yen in der Klasse SS-4.

Diese ziemlich komplizierte Berechnung des monatlichen Entgelts hat fur die
Arbeitnehmer zur Folge, daB sie in der Regel nicht verstehen, wie ihr Einkom-
men zustande kommt. Den Beschéftigten wird zwar bei der Einstellung das
Lohnsystem erklart, da aber die aktuellen Bewertungsergebnisse der letzten
satei-Runde den Beschéftigten nicht mitgeteilt werden, ist haufig fir den ein-
zelnen nicht nachvollziehbar, wie der Monatslohn zustande gekommen ist und
welchen EinfluB die Personalbewertung auf jedes Element des monatlichen
Entgelts genommen hat. Eine weitere Konsequenz dieses betrieblichen Lohn-
systems besteht darin, daB fiir die Beschéftigten keine Vergleichbarkeit mit
anderen Entgeltsystemen besteht, da die Entlohnungssysteme von Unterneh-
men zu Unternehmen unterschiedlich sind. Weil in die Entgeltbestimmungen
persdnliche Merkmale wie Ausbildung, Studiengang, Alter, Betriebszugehd-
rigkeit sowie der Geschlechtsunterschied einflieBen und dariiber hinaus das
Zustandekommen und die Hohe der Zulagen nach Familiensituation und for-
maler Position unterschieden werden mussen, erschwert sich ein Vergleich
zuséatzlich. Die einzige Institution, die den Vergleich durchfiihren kdnnte, ist die
Gewerkschaft, die die Mdglichkeit hat, die Monatslohn-Spezifikationen der Ge-
werkschaftsmitglieder zu sammeln und vergleichbar zu machen. In der Praxis
ist es aber haufig so, daB diese Vergleiche nicht durchgefihrt werden. Das in
Tabelle 4 dargestellte Beispiel von ZOFD geht zwar auf Daten der Gewerk-
schaft zuriick, muB aber als eine Ausnahme angesehen werden.

6. Bonus

Fur die reguldren Beschéaftigten wird zweimal im Jahr, im Juni oder Juli und im
Dezember, ein Bonus ausgezahlt. Die HOhe des Bonus wird auf der Grundlage
des Monatslohns festgesetzt, wobei die Berechnungsgrundilage in vielen Unter-
nehmen in etwa dem folgenden Schema entspricht: Betrag des Bonus =
Grundlohn x Anwesenheitsrate + einem Betrag, der durch die Personalbewer-
tung bestimmt wird. Der Grundlohn kann dabei in der Héhe dem honkyu-Lohn
entsprechen oder aber zusétzlich zu diesem Lohnbestandteil noch einige Zula-
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gen enthalten. Bei einer Anwesenheitsrate von 100 % ist es méglich, den héch-
sten Grundlohnbestandteil zu erhaiten; bei krankheitsbedingter Abwesenheit
verringert sich diese Komponente entsprechend. Der wichtigste Bestandteil bei
der Berechnung des Bonus ist der Betrag, der abh&ngig von der Personalbe-
wertung festgelegt wird. Leider gibt es keine Untersuchung dartiber, wie die
Boni, abhéngig von der Héhe des durch die Personalbewertung festgelegten
Anteils des Montatsentgelts, individuell differieren. Man kann aber davon aus-
gehen, daB die Unterschiede in der Bonus-Hbhe zwischen den einzelnen
Beschéftigten aufgrund dieser Tatsache wesentlich héher liegen als die Ein-
kommensunterschiede bei den Monatsentgelten.

Der Anteil des Bonus-Betrages am Jahresarbeitsentgelt wachst mit der Unter-
nehmensgréBe. In der verarbeitenden Industrie mit Betrieben Gber 500
Beschéftigten betrégt die Bonus-Héhe etwa die Halfte des Jahreseinkommens.
Bei Betrieben mit 30 bis 99 Beschéftigten sind es nur noch etwa ein Drittel. Die-
ses Verhéltnis von Bonus-Héhe und Jahresarbeitsentgelt wirkt sich nicht nur ftir
die reguléren Beschaftigten in groBen Unternehmen nachteilig aus, sondern
auch fir Beschéftigte kleiner Firmen und fir Teilzeitkrafte. Durch die Zahlung
von Bonus-Betrégen ist es (ibrigens méglich, die L"Jberstundenzulagen auf ein
Minimum zu drticken. In die Berechnung des Stundenlohns, auf dessen Basis
die Uberstundenzulage ermittelt wird, flieBen namlich nicht die anteilig umge-
legten Bonus-Betrage ein. Der Stundenlohn wird vielmehr als Anteil des
Monatslohns berechnet, wobei auBerdem noch die monatlichen Zulagen auBer
acht gelassen werden. Die gesetzlich vorgeschriebene Mindesthhe des Uber-
stundenzuschlags betrégt 25 %. Damit liegt Japan im internationalen Vergleich
der Industriel&nder an letzter Position. In groBen Unternehmen liegt der tatséich-
liche Zuschlag daher auch nur um ein weniges {ber dem gesetzlich vor-
geschriebenen Mindestbetrag, so daB bei steigender Nachfrage die Anzahl der
Arbeitsstunden wesentlich kostengtinstiger als in vergleichbaren westlichen
Unternehmen erhéht werden kann.

Durch die Bonus-Zahlung ,verringert* sich dariiber hinaus auch das Einkom-
men der Beschaftigten in kleinen und mittleren Unternehmen sowie das der Be-
schéftigten mit befristeten Arbeitsvertragen. Zum einen unterscheidet sich das
Jahreseinkommen dieser Beschéftigtengruppen im Vergleich zu dem der
regulér Beschéftigten absolut durch die entgangenen bzw. wesentlich geringe-
ren Bonus-Zahlungen. Zum anderen ist die Differenz, die zwischen den einzel-
nen UnternehmensgréBenklassen hinsichtlich der Bonus-Héhe besteht, gréBer
als die Einkommensdifferenz. So betrigt die Lohnzahlung in kleineren Unter-
nehmen mit weniger als 100 Beschéftigten nur ca. 90 % von der in groBen
Unternehmen mit mehr als 1.000 Beschéftigten. Die Differenz bei der Bonus-
Zahlung liegt mit 40 % sogar noch héher. Eine &hnliche Kiuft ergibt sich zwi-
schen reguléren und befristet Beschéftigten. Die befristet Eingestellten erhalten
zwar mit steigender Betriebszugehtrigkeit auch héhere Stundenldhne, sind
aber von den Bonus-Zahlungen ausgeschlossen. SchiieBlich fiihrt die Zahlung
von Sozialversicherungs-Beitrdgen zu einer héheren Belastung von Beschaf-
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tigten in kleinen und mittleren Betrieben sowie von befristet Beschéftigten, da
das Monatseinkommen und nicht das Jahreseinkommen zuzlglich der Bonus-
Zahlungen als Bemessungsgrundlage dient.

7. Arbeitszeit

In Tabelle 6 ist die Arbeitszeitstatistik japanischer Beschéftigter dargestelit. Im
Vergleich liegt die Arbeitszeit japanischer Beschéftigter 1990 um 500 Stunden
tber der deutscher Beschéftigter. Aus Tabelle 5 lassen sich die drei wichtig-
sten Griinde dafiir entnehmen: (1) Die Anzahl der Uberstunden, (2) nicht alle
Wochenenden sind freie Tage, (3) h&ufig werden bezahite Urlaubstage nicht in
Anspruch genommen.

Uberstunden bilden keine Ausnahmeregelung, sondern sind das gebr&uch-
lichste Instrument, die Produktion bei einer Erhdhung der Nachfrage zu
erhdhen. Das heiBt, Uberstunden werden nicht als kurzfristig notwendige
AnpassungsmaBnahme angesehen, sondern werden von vornherein in den
Produktionsplan ,eingeplant”. Die Beschéftigten vor Ort werden allerdings erst
kurz vor BetriebsschluB dartiber informiert, ob das aktuelle Tages-Soll erreicht
wurde oder ob Uberstunden angesetzt worden sind. In diesem Fall entscheidet
der Produktionsmanager, ob und in welchem Umfang langer gearbeitet werden
muB. Sind Uberstunden vorgesehen, wird etwa eine Stunde vor Feierabend
eine Signalleuchte eingeschaltet, die fiir alle Beschaftigten gut sichtbar ist und
sie Uber die Mehrarbeit informiert. Durch dieses System kommt es nicht zum
Stillstand der Produktion — die normale tagliche Arbeitszeit geht flieBend in die
Mehrarbeitszeit tiber. Die kurzfristige Festsetzung hat allerdings zur Konse-
quenz, daB die Beschéftigten, die in Arbeitsgruppen produzieren, die angesetz-
ten Uberstunden faktisch nicht ablehnen kénnen, da so kurzfristig kein Aus-
gleich im Team geschaffen werden kann. Lehnt jemand die Mehrarbeit dennoch
ab und kommt es zu Produktionsverzigerungen, so kann er von einem
auBerordentlich schlechten Bewertungsergebnis in der nachsten satei-Runde
ausgehen. SchlieBlich kommt es vor, daB die Verweigerung von Uberstunden
zur Entlassung fiihrt. Obwohl diese Kiindigungen nicht rechtméaBig sind, stim-
men die Arbeitsgerichte den Entlassungen in der Regel zu.

Neben den in der Arbeitszeitstatistik erfaBten Zeiten ergeben sich noch zu-
sétzliche Belastungen durch die vorgeschriebene Anwesenheit, die auBerhalb
der eigentlichen Arbeitszeit liegt. Beispielhaft lassen sich hier die fir alle
Produktionsarbeiter verpflichtenden Morgenappelle und Gymnastikiibungen
nennen, die vor Beginn der Arbeit stattfinden. Da bereits alle Beschéttigten vor
Beginn der eigentlichen Arbeitszeit anwesend sind, ergibt sich fir den Betrieb
der Vorteil, daB ptnktlich mit der Produktion begonnen werden kann und nicht
auf Nachziigler oder zu spat kommende Beschéftigte gewartet werden mug.
Aus dem gleichen Grund befinden sich in vielen Fabriken die Stechuhren még-
lichst nahe bei den Arbeitsplatzen. Bei den Angesteliten sind die in der Statistik
nicht erfaBten Arbeitszeiten, d. h. nichtbezahlte Uberstunden, sogar noch Ian-
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ger als bei den Produktionsarbeitern. Um die Ergebnisse der Personalbewer-
tung zu verbessern, berichten sie ihrem Vorgesetzten héufig, daB sie die vor-
geschriebene Aufgabe innerhalb der eigentlichen Arbeitszeit erledigen konn-
ten, obwohl sie tatsachlich Uberstunden gemacht haben. BeschlieBt ein
Unternehmen, die Uberstundenzahl insgesamt zu verkurzen, kommt es haufig
vor, daB die Angesteliten, obwohl ihre tats&chliche Uberstundenzahl tber dem
neuen vorgeschriebenen Maximum liegt, eine Zahl unterhalb dieser Grenze
angeben, damit sich ihr satei-Ergebnis nicht verschlechtert.

Die Anzahl unbezahlter Uberstunden der japanischen Angestellten ist so hoch,
daB das Arbeitsministerium 1992 eine Untersuchung in 80 Tokyoter Banken
durchfihren lieB, um die tatsachlichen Arbeitszeiten festzustellen. Das Mi-
nisterium verdffentlichte anschlieBend die Untersuchungsergebnisse mit der
Empfehlung, angemessene Uberstundenzuschldge zu zahlen. Neben den
tatsachlichen in der Arbeitszeit nicht erfaBten Anwesenheitszeiten schiagen
auch die langen Anfahrtswege bei der zeitlichen Belastung der Beschéftigten
zu Buche. Im Vergleich verbringen japanische Arbeitnehmer etwa 281 Stunden
mit der An- und Abreise zum Arbeitsplatz, deutsche Arbeitnehmer dagegen 159
Stunden j&hrlich. Zu den nicht erfaBten betrieblichen Anwesenheitszeiten
gehort auBerdem die Teilnahme an verschiedenen betrieblichen Aktivitaten, die
nicht freiwillig erfolgt. Dazu gehéren einerseits Qualitatszirkel-Aktivitaten auBer-
halb der eigentlichen Arbeitszeit, aber auch soziale Aktivititen wie Sportfeste
am Wochenende oder das Treffen mit den Teammitgliedern und den Vorge-
setzten. Sogar die Ablehnung einer Einladung zum Essen kann als mangeinde
soziale Kompetenz und schlechtes Gruppenverhalten gedeutet werden und
schlieBlich zu schiechteren Ergebnissen in der Personalbewertung fiihren.

Auch das Personalbewertungssystem spielt fiir die langen Arbeitszeiten eine
gewichtige Rolle. Zwar stehen jedem Beschéftigten durchschnittiich 15 Tage
Urlaub im Jahr zu, davon wird im Durchschnitt aber nur die Halfte der Tage
angetreten, da die Inanspruchnahme des vollen bezahlten Urlaubs als unloyal
gilt und mit schlechten Bewertungsergebnissen bestraft wird. Ein weiterer
Grund fur die langen Arbeitszeiten liegt in der Produktionsorganisation auf der
Basis von Gruppenarbeit. Da die Produktion mit Arbeitsgruppen in erster Linie
als Mittel zur Verringerung des Personaleinsatzes angesehen wird, arbeitet
jeweils nur die geringstmdgliche Anzahl von Beschéftigten, so daB es schwie-
rig bis unmdglich wird, den vollen Urlaub anzutreten oder Uberstunden abzu-
lehnen. Da viele kurzfristige Anpassungen, Informationsaustausch oder die
Organisation des On-the-Job-Training im Rotationsverfahren nur innerhalb der
Teams durchgeflihrt werden kénnen, sind gute informelle Beziehungen und
Freundschaften von ausschlaggebender Bedeutung fiir die effiziente Teamar-
beit. Aufbau und Erhalt der engen Kontakte unter den Gruppenmitgliedern
erfordern jedoch zusétzlichen Zeitbedarf, so daB sich die Gesamtarbeitszeit
wiederum erhoht. Die Just-in-Time-Produktion ist ebenfalls ein Grund fiir lange
Arbeitszeiten. Die Zulieferer und der Endmontage vorgelagerte Fertigungsab-
schnitte miissen die angeforderten Bestellmengen in der vorgeschriebenen
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Zeit anliefern, da sonst der gesamte ProduktionsprozeB zum Stillstand kommt.
Vor allem kieinere Zulieferunternehmen kénnen die vorgeschriebenen Liefer-
termine und Bestellungen nur durch Uberstunden und Wochenendarbeit ein-
halten. Dartiber hinaus verl&ngern sich die Arbeitszeiten, wenn durch geringe
Liefermengen einer gréBeren Serie die Transporthdufigkeit zunimmt.

Kultur oder Tradition wie z. B. die hohe Arbeitsmoral japanischer Beschéftigter
fur die langen Arbeitszeiten verantwortlich zu machen, ist falsch. Als einfachstes
Gegenbeispiel lassen sich die Arbeitszeiten von weiblichen Beschaftigten oder
von Staatsbeamten im unteren Dienst anfiihren. Bei diesen Beschéf-
tigtengruppen werden zum einen kaum Uberstunden angesetzt, zum anderen
kommt es dann hé&ufig vor, daB die Mehrarbeit verweigert wird. Dartiber hinaus
treten die meisten Beschéftigten dieser Gruppen ihren Urlaub in voller Ladnge
an, ohne mit negativen Konsequenzen rechnen zu miissen. Obwonhl sie alle in
der japanischen Kultur leben, genieBen sie eine relativ freiheitliche Arbeitsatmo-
sphére, da sie nicht in das Personalbewertungssystem und die Arbeitsorgani-
sations-Strukturen der groBen Unternehmen eingebunden sind.

8. Ausbildung

Regulére Beschéftigte mit unbefristeten Arbeitsvertragen erhalten eine innerbe-
triebliche Ausbildung, die sich auf drei Schwerpunkte konzentriert. Diese drei
Schwerpunkte sind das On-the-Job-Training im Rotationsverfahren, das Off-
the-Job-Training innerhalb der regularen Arbeitszeit in Form von Kursen oder
Seminaren und schlieBlich selbsténdige Weiterbildungsaktivitaten in der Frei-
zeit. Anhand der Untersuchungsergebnisse Kazuo Koikes (Koike 1977) werden
im folgenden die Merkmale des On-the-Job-Training erklart: Koikes Vergleich
amerikanischer und japanischer Produktionsarbeiter ergab, daB die Aufgaben-
inhalte in japanischen Betrieben wesentlich breiter angelegt sind als in
amerikanischen und daB japanische Beschéftigte auch die Fahigkeiten und
Fertigkeiten besitzen, dieses breite Aufgabenspektrum zu bewaltigen. Zur Her-
ausbildung der breiten Qualifikation japanischer Beschéftigter dient das Rota-
tionsverfahren, in dem die einzelnen Arbeitsstationen nacheinander jedem
Beschaftigten zugeordnet werden so lange, bis jedes Gruppenmitglied ein
durchschnittliches Fertigkeitsniveau fir alle Arbeitsplétze des Produktionsab-
schnitts erlangt hat. Die These Koikes, daB das hohe japanische Wirtschafts-
wachstum trotz der weltweiten Rezession wahrend der Olkrise hauptséchlich
auf breitenqualifizierte Beschéftigte und die dadurch méglichen Produktivitéts-
zuwéchse zuriickzufithren sei, stieB in Japan auf breites Interesse und ent-
wickelte sich zur allgemein akzeptierten Ansicht.

In der vergleichenden Untersuchung von On-the-Job-Training-Systemen in
Thailand, Malaysia und Japan (Koike und Inoki 1987) stellte Koike ferner fest,
daB in Japan neben der normalen Routinearbeit zwei Formen von auBerge-
wbhnlichen Arbeitsleistungen erbracht werden muBten. Zum einen muBten
Anpassungen an eine Veranderung des Produktions-Mixes oder der Beschéf-
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tigtenstruktur vorgenommen werden. Zum anderen waren Tétigkeiten zur
Anpassung an auBergewthnliche Vorfélle wie Maschinenausfille und Qua-
litdtsméangel in die Arbeitsaufgaben integriert. Koike geht davon aus, daB die
Integration von Anpassungsleistungen nicht nur zur horizontalen Erweiterung
der Fertigkeiten beitragt, sondern auch zur Vertiefung und qualitativen Verbes-
serung arbeitsplatzbezogener Qualifikationen fuhrt, die er als intelligent skills
bezeichnet. Nach seiner Ansicht ist das japanische Produktionssystem
grundsatzlich auf westliche Unternehmen Gibertragbar, wenn diese ein On-the-
Job-Training-Verfahren einflhren, mit dessen Hilfe das Qualifikationsniveau der
Produktionsarbeiter sowohl verbreitert als auch vertieft werden kann.

An Koikes Thesen ist zum ersten zu kritisieren, daB die von ihm beschriebenen
Anpassungsleistungen keine komplizierten Wartungs- oder Reparaturt4tig-
keiten umfassen, sondern nur einfache Téatigkeiten, die keine besondere
Ausbildung benétigen (Nomura 1991). Aus diesem Grund bleibt Koikes Ver-
wendung des Begriffs Qualifikation unklar. Auch wenn er selber nicht den
Begriff des multi-skilled worker, auf japanisch tanoko, verwendet, macht er sein
eigenes begriffliches Konzept, das des wissensbasierten Fahigkeitserwerbs,
auf japanisch chitekijukuren, an keiner Stelle deutlich. Inoki, der gemeinsam mit
Koike die Untersuchung in Thailand, Malaysia und Japan durchgefiihrt hat, ver-
wendet aus diesem Grund die beiden Begriffe Breitenqualifikation bzw. multi-
skilled worker und wissensbasierter F&higkeitserwerb als Synonyme.

Der zweite Kritikpunkt betrifft die Unterscheidung Koikes zwischen F&higkeiten
und Fertigkeiten als Techniken und dem Ausbildungssystem, das er als Sozial-
system begreift, wobei er beide Dimensionen als voneinander unabh&ngig defi-
niert. Diese Definition ist allerdings problematisch, da Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten sich nicht ohne ein zugrunde liegendes Ausbildungssystem
entwickeln kénnen. Koikes Verst4dndnis des On-the-Job-Training als Sozial-
system |48t darauf schlieBen, daB er den Begriff auBerordentlich eng faBt und
wesentliche Elemente der japanischen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung
auBer acht 14Bt, die das' On-the-Job-Training-System einschrénken oder unter-
stiitzen kdnnen. Werden diese spezifisch japanischen industriellen Beziehun-
gen im Begriff des Sozialsystems mitberticksichtigt, dann wird Koikes These
von der Ubertragbarkeit des Produktionssystems durch Einfilhrung des On-
the-Job-Training auBerordentlich fragwuirdig.

Umfassende Forschungsergebnisse Uber das Off-the-Job-Training von Pro-
duktionsarbeitern liegen zwar nicht vor, man kann aber allgemein davon aus-
gehen, daB in den meisten Unternehmen direkt nach Firmeneintritt eine inten-
sive Ausbildungsphase off-the-Job einsetzt. Dauer und Umfang der externen
Ausbildung sind aber von Fall zu Fall verschieden, da nicht alle Betriebe iiber
die gleichen Kapazitaten verfigen. Bei kurzen Ausbildungsphasen wird jedoch
héufig versucht, das Wissen on-the-Job zu vermitteln. Individuelle Weiterbil-
dungsaktivititen in der Freizeit stehen in der Regel im engen Zusammenhang
mit einer Verbesserung der Aufstiegschancen und hoheren Personal-
bewertungsergebnissen. In vielen Unternehmen ist der Aufstieg von einer
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Qualifikationsstufe zur nachsthdheren mit der Bedingung verkntpft, in irgend-
einer Form die verbesserte Qualifikation nachzuweisen. Dies kann z. B.
dadurch geschehen, daB ein Projekt zur Umsetzung eines Verbesserungsvor-
schlags selbsténdig durchgefiihrt und prasentiert wird, oder aber auch, indem
eine Zusatzausbildung wie das Erlernen einer Fremdsprache durch ein offiziel-
les Zeugnis nachgewiesen werden kann. Fir Produktionsarbeiter sind die indi-
viduellen Weiterbildungsaktivitdten jedoch nicht von so ausschlaggebender
Bedeutung wie fur Angestellte.

Nach Koike ist die betriebliche Aus- und Weiterbildung von Universitatsab-
gangern, die die Angesteliten-Laufbahn wéhlen, vor allem durch drei Merkma-
le gekennzeichnet (Koike 1991):

1. Die Beschéftigten beginnen ihre Karriere als normale Buroangestellte und
nehmen am langfristigen Wettbewerb um Flhrungspositionen teil, wobei
sich erst 15 bis 20 Jahre nach Firmeneintritt abzeichnet, wer in die Spitzen-
gruppe aufriicken wird. .

2. Die Karriere konzentriert sich auf ein Arbeits- oder Fachgebiet, wobei die
langfristigen Beférderungen einer Vertiefung und Erweiterung von Wissen
und Erfahrungen dienen sollen.

3. Direkt nach Firmeneintritt findet eine intensive Ausbildung off-the-Job statt,
in der Grundlagenkenntnisse des spéteren Arbeits- bzw. Fachgebiets ver-
mittelt werden sollen.

Zu dieser Klassifizierung Koikes muB kritisch angemerkt werden, daB die Kon-
kurrenz innerhalb der Gruppe der regular beschaftigten Angestellten heftiger ist
als unter Produktionsarbeitern. Koike erwahnt an keiner Stelle die negativen
Auswirkungen, die fur den einzelnen mit dem Konkurrenzdruck verbunden
sind. Er sieht die Wettbewerbsbeziehungen im Gegenteil sogar als besonders
vorteilhaft an, da die Karrieredifferenzierung auf -der Grundlage des satei-
Systems am effizientesten durch die Schaffung von Konkurrenzdenken unter
den Beschaftigten ablaufen kann. Der absichtlich hochgehaltene Konkurrenz-
druck unter den Angesteliten fiihrt dazu, daB die negativen Auswirkungen auf
jeden einzelnen, sein Familienleben und andere, auBerbetriebliche soziale
Beziehungen sogar noch stérker sind als unter Produktionsarbeitern. Dies geht
auch aus der Tatsache hervor, daB die Todesfélle durch karoshi, dem Tod durch
Uberarbeiten, unter Angestellten wesentlich haufiger auftreten als unter Arbei-
tern.

Dariiber hinaus erw&hnt Koike nicht, daB die sowohl in horizontaler als auch in
vertikaler Richtung angelegte breite Personal- und Karriereentwicklung er-
hebliche psychische und physische Belastungen mit sich bringt. Im Vergleich
werden Angestellte hdufiger und an weiter entfernte Orte versetzt als Produkti-
onsarbeiter. AuBerdem werden den Angesteliten in der Regel Aufgaben zuge-
wiesen, die mit ihrer vorherigen Tatigkeit kaum in Beziehung stehen, was auch
bei innerbetrieblichen Versetzungen im Rotationsverfahren haufig der Fall ist.
Gerade die Versetzungen in neue Aufgabengebiete flihren dann zu erheblichen
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psychischen und physischen Mehrbelastungen. Wenn ein Angestellter in eine
andere Stadt versetzt wird, zieht er in der Regel alleine um, wihrend seine Fa-
milie am alten Wohnort zuriickbleibt, weil davon ausgegangen werden kann,
daB die néchste Versetzung und damit der nachste Wohnungswechsel schon
in einigen Jahren wieder ansteht. Diese Versetzungspraxis alleine mit den
Erfordernissen des On-the-Job-Training begrtinden zu wollen, greift meines
Erachtens zu kurz. Es ist vielmehr so, daB Versetzungen als Instrument des
+teile und herrsche” eingesetzt werden, wenn Konflikte zwischen einem Mitar-
beiter und seinem Vorgesetzten entstanden sind. Dies ist auch der Grund,
warum viele Beschéftigte unter starker Anspannung stehen, wenn die anste-
henden Versetzungen bekannt gegeben werden, da sie beftirchten, fir zu
eigenméchtiges Verhalten bestraft zu werden. Eine andere haufig anzutreffen-
de Form betrieblicher Versetzungspraxis besteht darin, die Mitarbeiter in kur-
zen Abst&nden immer wieder zu versetzen, um zu verhindern, daB auBerbe-
triebliche Aktivititen iberhand nehmen oder daB sich zu starke Cliquenbildung
im Unternehmen festsetzt. Angestellte kénnen die Versetzung zwar prinzipiell
ablehnen, tun es in der Realitét fast nie, da sie sonst auf Dauer mit schlechten
Bewertungsergebnissen und dem Ende ihrer Karriere, unter Umsténden sogar
mit ihrer Entlassung rechnen milssen.

Die drei Schwerpunkte des Ausbildungssystems, das On-the-Job-Training, das
Off-the-Job-Training und die individuellen Weiterbildungsaktivitdten, haben
zwei gemeinsame Kennzeichen: Bei allen drei Ausbildungsformen werden die
Kenntnisse und F&higkeiten, die in Europa und Amerika durch schulische oder
universitare Ausbildung vermittelt werden, auf unternehmensinterner Basis wei-
tergegeben. Der Extremfall kann so aussehen, daB ein Unternehmen einem Be-
schéftigten auf eine Business-School in die USA schickt, wo er auf Kosten des
Betriebs den MBA erlangen kann. Das zweite wesentliche Charakteristikum er-
gibt sich aus dem ersten. Da die innerbetriebliche Ausbildung mit Schwerpunkt
auf unternehmensspezifische Aspekte erfolgt, hat das Humankapital eines Be-
schéftigten in seinem Ausbildungsbetrieb einen wesentlich héheren Wert als
auf dem Arbeitsmarkt.

9. Arbeitsunfille

Laut Statistik des Arbeitsministeriums von 1991 sind schwere Arbeitsunfalle mit
Todesfolge sowie unfallbedingte Krankheiten und Verletzungen in den letzten
Jahren deutlich zurtickgegangen. Damit einher geht auch die absolute
Verringerung der Entsch&digungssumme, die durch die Arbeitsunfall-Versiche-
rer ausgezahlt wurde. Der Riickgang der Arbeitsunfélle geht zum einen sicher-
lich auf die Verbesserung der Arbeitssicherheitsbestimmungen zuriick. Zum
anderen spielt aber auch die Praxis der Arbeitsgerichte eine Rolle, Todesfalle
vor allem von karoshi-Opfern, aber auch berufsbedingte Krankheiten nur sehr
selten als Arbeitsunfalle anzuerkennen. Zum besonderen Problem sind die
Todestélle durch karoshi, den Tod durch Uberarbeitung, geworden, die von den
Arbeitsgerichten bisher erst in wenigen Fallen als Arbeitsunfall anerkannt wor-
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den sind. Die Symptome, die den tédlichen Zusammenbruch ankiindigen, sind
in der Regel starke Kopf-, Herz- und Magenschmerzen, die infolge langanhal-
tender, starker physischer und psychischer Belastungen auftreten, wobei vor
allem altere Arbeitnehmer betroffen sind.

Die offiziellen Kriterien, die das Arbeitsgericht zur Anerkennung eines karoshi-
Falles zugrunde legt, sind schon auBerordentlich streng. Dariiber hinaus exi-
stieren jedoch noch interne bzw. inoffizielle BewertungsmaBstébe, die noch
engere Grenzen ziehen, so daB nur sehr wenige Antrage anerkannt werden. Im
Jahr 1988 wurden 678 Antrdge auf Anerkennung eines Herz-Kreislauf-Versa-
gens bzw. eines Gehirnschlags mit Todesfolge als Arbeitsunfall gestellt, wovon
insgesamt 81 Antrage anerkannt wurden. Von den 81 stattgegebenen Antra-
gen bezogen sich nur 29 auf karoshi-Falle. Nach der Statistik des Sozialmini-
steriums starben 1988 aber insgesamt 304.525 Personen durch Herz-Kreis-
lauf- oder Gehirnerkrankungen. Unter ihnen waren 34.192 Manner in der
Altersgruppe von 20 bis 59 Jahren, wobei vermutet werden kann, daB eine
groBe Anzahl von karoshi-Opfern unter ihnen war. Ein weiterer Grund dafiir, daB
die karoshi-Félle in der Arbeitsunfallstatistik nicht erscheinen, liegt in der man-
gelnden Kooperationsbereitschaft der Unternehmen, die Informationen tber
die Arbeitsbedingungen des Opfers entweder ganz offiziell verweigern oder
aber absichtlich verschleppen.

In der Hinhaltetaktik der Unternehmen liegt eines der gréBten Hindernisse fir
die Angehdrigen, den Todesfall als Folge von karoshi anerkennen zu lassen. Bei
leichten Arbeitsunfallen, die mit Fehlzeiten bis zu drei Tagen verbunden sind,
wird von den Arbeitnehmern erwartet, daB sie Urlaubstage beantragen, anstatt
Krankheitstage infolge des Unfalls in Anspruch zu nehmen. Dieses Verhalten
kann ebenfalls auf die Auswirkungen des Personalbewertungssystems
zuriickgefiihrt werden. Darliber hinaus wird von den Vorgesetzten Druck auf
den Verletzten ausgetibt, sich nicht krankzumelden, da auch sie schlechte
satei-Ergebnisse erwarten missen, wenn bekannt wird, daB ein Arbeitsunfall in
inrem Verantwortungsbereich aufgetreten ist. Diese Einstellung gegentiber
Unféllen und Verletzungen geht auf die Befiirchtung des Unternehmens zuriick,
durch das Bekanntwerden mangelnder Sicherheitseinrichtungen einen Image-
Verlust hinnehmen zu miissen. AuBerdem wird so versucht, die Beitrage zur
Arbeitsunfall-Versicherung zu driicken, die sich bei einer Pramienzahlung in
Form von Entschadigungs- bzw. Krankengeldern erhdhen wiirden.

10. Anpassung der Beschiftigung

Beschéftigungsanpassungen in groBem Umfang wurden von japanischen
Unternehmen vor allem in der zweiten Hélfte der siebziger Jahre als Folge der
Olkrise und der weltweiten Rezession vorgenommen. Die folgende Darstellung
der Instrumente zur Anpassung der Beschéftigung orientiert sich daher vor
allem an der damaligen Vorgehensweise. Wie eingangs erw#hnt, hat die Seg-
mentierung des innerbetrieblichen Arbeitsmarktes in eine unbefristet beschéf-
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tigte Stammbelegschaft und verschiedene Gruppen befristet eingestellter
Randbelegschaften eine Art Pufferwirkung, die die langfristige Beschaftigung
und Personalentwicklung der reguléren Mitarbeiter erst erméglicht. Zur Anpas-
sung an Nachfrage-Riickgdnge werden daher zunichst die auslaufenden Ver-
trage von Teilzeit- bzw. befristet Beschaftigten oder Leiharbeitern nicht mehr
verléngert, erst danach kommt es zu eigentlichen Entlassungen in diesen Grup-

pen.

Da Reduktion oder Erhthung der Randbelegschaften relativ unproblematisch
verl4uft, konzentrieren sich viele Unternehmen auf den Randarbeitsmarkt, um
das Beschéftigungsvolumen zu flexibilisieren. Dies wird auch daran deutlich,
daB die Anzah! der Stammbeschéftigten seit der Olkrise in etwa konstant
geblieben ist, die Anzahl derjenigen, die zu den befristet eingestellten Gruppen
z&hlen, jedoch stark anstieg. Neben den Vorteilen, die sich durch die bessere
Anpassungsfahigkeit ergeben, sinken auch die Lohnkosten fir ein Unterneh-
men, das einen GroBteil niedrig bis mittelhoch qualifizierter Arbeitsplatze mit
befristet Beschéftigten besetzt, da diese Gruppen einerseits von den Bonus-
Zahlungen, andererseits von den umfangreichen Personalentwicklungs- und
bewertungsprogrammen ausgeschlossen sind.

In der schweren Rezession nach den Olkrisen ergab sich jedoch fiir viele Un-
ternehmen das Problem, daB neben einer Entlassung der Randbelegschaften
die Anpassung nur noch durch die Reduzierung der Arbeitsstunden der
Stammbelegschaft vorgenommen werden konnte. Zur Anpassung der
reguléren Beschéftigten wurden verschiedene Methoden eingesetzt, die im fol-
genden beschrieben werden: Ein Mittel bestand in der Verringerung von Uber-
stunden und zeitweiligen WerksschlieBungen. Im Jahr 1975 wurde die Uber-
stundenmenge zwar bedeutend eingeschréankt, stieg aber im darauffolgenden
Jahr wieder an und nahm seitdem (bis Ende der achtziger Jahre) kontinuierlich
zu. Bis auf die Ausnahme im Jahr 1975 ist die Reduktion von Uberstunden seit-
dem nicht wieder als Flexibilisierungsinstrument eingesetzt worden. Kurzfristi-
ge WerksschlieBungen wurden dagegen wesentlich haufiger eingesetzt und bil-
den auch gegenwdrtig noch ein beliebtes Mittel zur kurzfristigen Anpassung an
Nachfragertickgénge, da die Betriebe fiir die Zeiten von Werksstillegungen Ent-
schadigungsgelder bzw. Subventionen erhalten kénnen. Das bedeutendste
Instrument zur Anpassung der Stammbelegschaften bestand jedoch in unter-
nehmensinternen und externen Versetzungen der Stammbeschéftigten, wobei
innerbetriebliche Versetzungen, die einer Angleichung der Beschéaftigungs-
menge zwischen den Abteilungen dienten, zuerst durchgefiihrt wurden. Verset-
zungen in andere Betriebe bilden jedoch die Mehrzahl der F4lle und kénnen auf
drei verschiedene Arten durchgefiihrt werden, die im folgenden erkl4rt werden
sollen.

Die erste Versetzungsform wird mit dem Begriff oen bezeichnet, was auf
deutsch etwa Unterstiitzung oder auch Verstarkung bedeutet. Dabei werden
Uberzéhlige Stammbeschéftigte aus einem Betrieb kurzfristig fir ungefahr drei
Monate in einen anderen Betrieb entsandt, der zur Zeit unter Personalmangel
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leidet. Nach Ablauf der Frist kehren die oen-Beschéftigten wieder in ihren
Stammbetrieb zuriick. Die kurzfristige Versetzung durch oen und die als Leih-
arbeit bezeichnete Versetzungsform des haken weisen groBe Ahnlichkeiten auf,
unterscheiden sich aber hinsichtlich der monatlichen Entgelththe der Versetz-
ten. Fur oen-Beschéftigte ergeben sich n&mlich keine Einkommensverinde-
rungen. Der Versetzungsbetrieb zahlt ihnen zwar nur den dort Gblichen Stun-
denlohn flr Aushilfskrafte, die Differenz zum vorherigen Einkommen wird
jedoch durch den Stammbetrieb ausgeglichen. In der Vergangenheit hat vor
allem die Automobilindustrie von der oen-Praxis profitiert, da kurzfristige Per-
sonalknappheit durch Aushilfskrafte aus der Eisen- und Stahlindustrie ausge-
glichen werden konnte. Eine andere Form bildet die mit shukko bezeichnete
Versetzungspraxis, bei der die Uberbeschéftigung in groBen Unternehmen
durch die Entsendung (berzahliger Beschéftigter in Zulieferfirmen aus-
geglichen wird, die als Subkontrakt-Unternehmen in langfristigen vertraglichen
Beziehungen zum Stammunternehmen stehen. Anders als im oen dauern die
Versetzungen mehrere Jahre an, wobei die Riickkehr in den Herkunftsbetrieb
jedoch garantiert und den Betroffenen vor Antritt des shukko zum Teil auch die
Dauer der Versetzung mitgeteilt werden kann. Ein weiterer Unterschied zur oen-
Versetzung besteht in einer geringeren Einkommenshbthe, da die shukko-Be-
schaéftigten nur den Stundenlohn erhalten, den der neue Betrieb zahit.

Die dritte Versetzungsform wird mit dem Begriff tenseki bezeichnet. Dabei wer-
den regulére Mitarbeiter eines groBen Unternehmens formal entlassen, um von
einer Tochterfirma oder einem Subkontrakt-Unternehmen wieder angestellt zu
werden. Tenseki- und shukko-Versetzungen unterscheiden sich also darin, daB
ein von tenseki Betroffener nicht wieder in sein altes Unternehmen zuriick-
kehren kann. Vor allem flr &ltere Beschéftigte sind jedoch auch shukko-Ver-
setzungen in vielen Fallen gleichbedeutend mit dem endgtiltigen Verlassen des
Unternehmens. Shukko-Versetzungen, bei denen der entsendende Betrieb die
Dauer der Versetzung nicht bekannt gibt, werden vor allem fiir Beschéftigte kurz
vor dem Erreichen der Altersgrenze ausgesprochen. Das hat unter anderem fiir
den Betrieb den Vorteil, nicht die volle Abfindungssumme auszahlen zu miis-
sen, die beim Erreichen der Pensionsgrenze angefallen wére.

Far viele Subkontrakt-Unternehmen und Tochterfirmen bedeutete die Auf-
nahme von shukko- und tenseki-Beschéftigten aus den groBen Unternehmen
jedoch eine hohe zusétzliche Belastung, da auch sie in der Rezession zum Be-
schéftigungsabbau gezwungen sind. Obwohl sie als direkte Zulieferer der End-
hersteller auf eine darunter liegende, zweite Zuliefererebene zurtickgreifen
konnten, erreichte die Flexibilisierung durch eine Entsendung (berzahliger
Beschéftigter in nachgeordnete Unternehmen nicht die positive Wirkung, die
die Versetzungspraxis in den GroBunternehmen erzielte. Im Bereich der Zulie-
ferer wurden Entlassungen daher zum letzten Mittel der Beschéftigungsanpas-
sung. Das umgekehrt reziproke Verh&ltnis abnehmender Entlassungen bei
zunehmender UnternehmensgréBe geht aus Tabelle 7 hervor. In der Tabelle ist
zu erkennen, daB mit der UnternehmensgréBe auch der Einsatz von shukko,
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oen- und tenseki-Versetzungen als Flexibilisierungsinstrumente ansteigt,
wahrend in kleinen Betrieben eine hthere Anzahl von Entlassungen verzeich-
net wird. Die GroBunternehmen verschieben berzaihliges Personal in die Sub-
kontrakt-Firmen, die wiederum gezwungen sind, Entlassungen durchzufiihren,
um die entsandten Beschaftigten aufzunehmen. Nach der Uberwindung der
Olkrisen wurden shukko und tenseki sogar noch héufiger zur flexiblen Beschaf-
tigungsanpassung eingesetzt als wéhrend der Rezession. Infolge geringerer
Wachstumsergebnisse wahrend der Rezession konnten viele GroBunterneh-
men nicht ausreichend expandieren, um die Karriereversprechen gegeniber
ihren langfristigen Mitarbeitern einzulésen. Die Personalbewertung des satei-
Systems wurde daher durch hartere Bewertungskriterien verscharft, um die
Konkurrenz um die noch verbliebenen Spitzenpositionen anzuregen. Die
gegenwartige Praxis zeigt, daB nur diejenigen, denen es gelingt, in eine Mana-
gementposition aufzurlicken, bis zum Erreichen der Altersgrenze im Unterneh-
men bleiben kénnen. Alle anderen Beschéftigten werden durch shukko oder
tensiki ausgeschlossen, wenn sich abzeichnet, daB ihre Leistungsfahigkeit nicht
fur eine Managementkarriere ausreicht.

Zugleich mit der Etablierung dieser Versetzungspraxis begannen die GroB-
unternehmen zahlreiche neue Tochterfirmen zu griinden, in die die versetzten
Mitarbeiter transferiert werden konnten. Unter den Flexibilisierungsinstrumen-
ten ist der Personalabbau das letzte Mittel zur Beschéftigungsanpassung. Ab-
hangig von der UnternehmensgréBe kommt es dabei zu unterschiedlichen Vor-
gehensweisen bei der Entlassung regulérer langfristig beschatftigter Mitarbeiter.
Zum einen wird die Kiindigung in Form eines sogenannten Auflésungsvertrags
durchgefihrt. In Tabelle 8 ist diese Art der Kiindigung als freiwilliger Ruhestand
gekennzeichnet worden, wobei die scheinbare Freiwilligkeit allerdings nur bei
oberflachlicher Betrachtung zu Tage tritt. Viele der durch Auflésungsvertrage
gekindigten Mitarbeiter werden auf Druck des Managements und der Unter-
nehmensgewerkschaften zur Akzeptanz gezwungen. Haufig kommt es vor, daB
sich Personalabteilung und Gewerkschaft auf eine Politik des Personalabbaus
einigen, bei der Beschaftigte tber 50 Jahre entlassen werden sollen. Dieje-
nigen, denen der freiwillige Ruhestand nahegelegt wird, fallen dann praktisch
aus der betrieblichen Interessenvertretung heraus und stehen von allen Seiten
unter Druck, den Auflésungsvertrag zu unterzeichnen.

Zwischen GroBunternehmen und Kilein- und Mittelbetrieben bestehen hin-
sichtlich der Entlassungspraxis groBe Unterschiede. Wahrend groBe Firmen
h&ufig Aufhebungsvertrage auf scheinbar freiwilliger Basis einsetzen, sprechen
viele kleinere Unternehmen die Kiindigung direkt aus. Diese Vorgehensweise
kann damit erklart werden, daB es in Klein- und Mittelbetrieben keine Gewerk-
schaft gibt, auf die pro forma Ricksicht genommen werden muB.

SchlieBlich sind es vor allem altere Arbeitnehmer, die durch Aufhebungsver-
trége zur freiwilligen Kindigung gezwungen werden sollen. Vom Standpunkt
des Unternehmens aus bringt diese Vorgehensweise groBe Kostenvorteile mit
sich, da die Lohnkosten &lterer Beschéftigter hdher liegen als die jlingerer.
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Andererseits haben aber gerade &ltere Arbeitnehmer unter den Folgen einer
Entlassung besonders zu leiden, da sie in aller Regel nur schwer eine neue Be-
schéftigung finden und dariiber hinaus durch familidre Kosten, wie z. B. die
Ausbildung der Kinder, stark belastet sind. Diese negativen sozialen Auswir-
kungen, die die Entlassung &lterer Arbeitnehmer mit sich bringt, bilden aber zu
keinem Zeitpunkt einen Einwand der Gewerkschaften gegen die betriebliche
Personalpolitik. Die haufigste Kritik, die den japanischen Unternehmens-
gewerkschaften entgegengebracht wird, lautet deshalb, daB sie eher ein Instru-
ment zur Durchsetzung personalpolitischer Entscheidungen seien als ein Mit-
tel zur Interessenvertretung aller Beschéftigter.

Hinter der héufig genannten Begriindung, der Mitarbeiter zeige schlechte Lei-
stungen, steht allerdings oft der Wunsch, unkooperative Gewerkschaftsmit-
glieder loszuwerden, die sich fiir die Rechte der Mitarbeiter einsetzen und sich
offen gegen die Meinung des Managements stellen. Oft sind sie Mitglieder einer
Minderheitsgewerkschaft oder sie bilden, falls nur eine einzige Gewerkschaft
vorherrscht, die Minderheit innerhalb der Hauptgewerkschaft (Kawanishi 1991).
Obwohl viele der Entlassenen der kommunistischen oder sozialistischen Partei
angehdren, basieren die Kindigungen eher auf ihrer gewerkschaftlichen als
auf ihrer parteipolitischen Orientierung. Im Zuge dieser Entlassungswelle prote-
stierten zahireiche Gewerkschafter gegen das diskriminierende Verhalten der
Betriebe und klagten vor dem Arbeitsgericht inre Anspriiche ein. Der wohi be-
kannteste Fall war die Klage gegen OKI Electronics.

11. Diskriminierung

Die Personalpolitik japanischer Unternehmen enthélt zahlireiche diskriminieren-
de Elemente. Dazu gehéren neben der Benachteiligung linker Gewerkschafter
auch die Diskriminierung von Frauen und auslandischen Beschéftigten. Der in
diesem Band enthaltene Aufsatz von Mari Osawa widmet sich ausfiihrlich der
Problematik weiblicher Arbeitnehmer. Daher werde ich mich im folgenden auf
die Diskriminierung von Auslédndern und Gewerkschaftmitgliedern konzentrie-
ren. Mit mehr als 600.000 Beschéftigten bilden koreanische Arbeitnehmer mit
permanenter Aufenthaltserlaubnis den Hauptanteil ausl&ndischer Beschéftigter
in Japan. Koreanische Einwanderer leben zum Teil schon in der vierten oder
funften Generation in Japan, da seit der Kolonisation Koreas im Jahr 1910 viele
von ihnen nach Japan einwanderten. Der gréBte Teil der heute in Japan leben-
den Koreaner gehért aber den Nachkommen einer Bevélkerungsgruppe an, die
wéhrend des zweiten Weltkriegs verschleppt wurde, um im Bergbau oder in der
Rustungsindustrie Zwangsarbeit zu leisten (Endo 1987). Nach dem Krieg kehr-
ten rund eineinhalb Millionen Koreaner in ihre Heimat zuriick, die anderen blie-
ben in Japan ans&ssig. Obwoh! die in Japan lebenden Koreaner die Sprache
h&ufig perfekt beherrschen und auch tiber ein allgemein hohes Bildungsniveau
verfiigen, werden sie selten als regulére langfristige Mitarbeiter eingestellt.
Insbesondere die groBen Unternehmen betreiben eine Personalpolitik, die dar-
auf ausgerichtet ist, die Einstellung von Koreanern zu verhindern. Die offizielle
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Begrindung, die die Unternehmen fir ihr diskriminierendes Einstellungsver-
halten abgeben, hangt mit dem Konzept der Gruppenarbeit zusammen. Da effi-
ziente Gruppenleistungen nur auf der Grundlage funktionierender informeller
Beziehungen der Teammitglieder entstehen konnen, wird angenommen, daB
Koreaner und Japaner zu unterschiedlich sind, um in einem solchen Team
leistungsférdernd zusammenzuarbeiten. Auch von seiten der Regierung sind
Koreaner zahlreichen Diskriminierungen ausgesetzt. So kénnen sie nicht in den
Staatsdienst eintreten oder Lehrer an Schulen und Universitaten werden. Hau-
fig bleibt den koreanischen Einwohnern nur die Moglichkeit, ein eigenes
Geschéft zu erdffnen oder in einem koreanischen Betrieb in Japan zu arbeiten.
Die Diskriminierung der Koreaner hat dazu gefihrt, daB viele Familien ihren
Namen ge4ndert und einen japanischen Namen angenommen haben, um nicht
sofort als Koreaner identifiziert zu werden.

In den achtziger Jahren erlebte Japan einen Einwanderungsschub von auslén-
dischen Arbeitnehmern. Zwar existieren scharfe Einreisegesetze, die Aufenthalt
und Arbeitserlaubnis nur fur hochqualifizierte Beschéftigte gestatten; viele der
hauptsachlich aus anderen asiatischen Landern stammenden Einwanderer rei-
sten daher als Studenten oder Touristen ein, um sich anschlieBend als illegale
Beschaftigte anzubieten. Die Annahmen (ber die in Japan arbeitenden illega-
len Beschéftigten schwanken zwischen 100.000 und 200.000 Personen. Die
illegalen Beschaftigten erhalten nur einen Bruchteil des sonst tblichen Stun-
denlohns und genieBen dariiber hinaus keinerlei Schutzrechte wie z. B.
Urlaubsanspriiche oder Entschadigungen fiir Arbeitsunfélle. Da sie héufig aus
wirtschaftlicher Not nach Japan gekommen sind, haben die illegal Beschéitig-
ten keine Mdglichkeit, gegen dieses diskriminierende Verhalten Widerstand zu
leisten, ohne befiirchten zu mussen, die Arbeitsstelle zu verlieren und in ihre
Heimat abgeschoben zu werden.

Die diskriminierende Personalpolitik richtet sich jedoch auch gegen Japaner.
Wie bereits erw#hnt, sind vor allem unangenehme Gewerkschaftsmitglieder von
diesen MaBnahmen betroffen, wobei die Personalbewertung durch das satei-
System ein wichtiges Druckmittel darstelit. Alizu kritischen Mitarbeitern werden
dann auf Dauer nur die schlechtesten satei-Noten gegeben, so daB ihr Ein-
kommen unter dem ihrer Kollegen liegt und dariiber hinaus keine Aussicht auf
Beférderung besteht. Fiir den Fall, daB ein Beschéftigter die Diskriminierung
nachweisen kann, hat er Aussichten, eine Klage vor dem Arbeitsgericht zu
gewinnen. Die Beweisfiihrung ist jedoch schwierig bis unméglich, denn die Per-
sonalbewertungs-Ergebnisse werden geheimgehalten, dariiber hinaus ist der
genaue EinfluB, den das Ergebnis auf die Einkommenshohe aus(ibt, nur dem
Personalmanagement bekannt. Trotzdem verklagen viele Betroffene ihr Unter-
nehmen selbst auf die Gefahr hin, die Diskriminierung nicht liickenlos nachwei-
sen zu kénnen und noch schlechtere satei-Ergebnisse zu erhalten.
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Beschaftigungsverhiltnisse, gegliedert nach Vertragsformen

Abb. 1
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Regular Beschéftigte

vom Unternehmen direkt angestellte Mitarbeiter
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dem Unternehmen zugeteilte Beschéftigte,
die von anderen Unternehmen eingestellt wurden

Quelle: Yoko Sano: Internal Labour Markets, Tokyo: Yutikaku, 1989
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Tab. 2: Anzahl neueingestellter, ménnlicher Beschéftigter

im produzierenden Gewerbe, gegliedert nach dem Zeitpunkt

des Schulabschlusses

21000 100 - 999 10-99

Unternehmensgrafe Beschéftigte Beschaéftigte Beschiftigte
Universitdtsabsolventen

i 17.570
(A) Neueingestellte gesamt 20.330 27.680
(B) Frisch Graduierte 16.320 18.460 5.650
(B)/ (A) (%) 80.3 66.7 32.2
Oberschulabsolventen

i 90.260
(A) Neueingestellte gesamt 44.890 77.600
(B) Frisch Graduierte 31.040 43.220 24.840
(B)/ (A) (%) 69.1 55.7 275
Mittelschulabsolventen
(A) Neueingestellte gesamt 5.700 22.460 66.300
(B) Frisch Graduierte 390 4.420 11.440
(B) / (A) (%) 6.8 19.7 17.3

Quelle: NIVR (Institut fiir Arbeitsmarkt und Beschéftigungspolitik): )
Studies on Changing Structure of Labour Market and Employment Policy, 1986
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Fahigkeitsklassen

im Verhaltnis zur
hierarchischen Position
Hauptabteilungsleiter
(Bucho)
Abteilungsleiter
(Kacho)

(Kakaricho)
Teamleiter

Gruppenleiter
(Hancho)

Langster Zeitraum

10

B+

hen Elektro-Unternehmen
Beschaftigungsdauer

in Jahren
Durchschnitt

A

in einem japanisc

Fahigkeitsklassen

keitsklassen
Zusatzliches Einkommen
gestaffelt nach
118,000
113,000
103,000
98,000
55,400
47,100
41,800
38,000
35,800
33,600

g

tufung nach Fahi

ins

E

-

Fahigkeits-
klassen
10

1

— Die durchschnittliche Beschaftigungsdauer (A) bezieht sich auf Schulabgéanger, (B) bezieht sich auf Hochschulabsolventen.

— Bis zur Fahigkeitsklasse 7 sind die Beschaftigten zur Mitgliedschaft in der Gewerkschaft berechtigt.

- In die Fahigkeitsklasse 1 werden neue Schul- und Universitatsabsolventen eingestuft.

Anmerkungen:

Tab. 3
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—
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Abb. 2: Alter und Karriere in einem japanischen Elektro-Unternehmen"

Rangposition
A Der schnelle Aufsteiger Der Standard-Beschéftigte
SS-7+ —>
SS-6- —>
Der langsame Aufsteiger
SS-5(
SS-41-
SS-3r-
SS-2-
SS-1
T 1 I | I I I ! I v
18 20 25 30 35 40 45 50 55 Alter

1) Die Aufstiegsgeschwindigkeit des Standard-Beschéftigten und des langsamen Aufsteigers
entsprechen internen Regelungen. Der schnelle Aufsteiger entspricht einem tatséchlichen Fall

aus dem Jahr 1990.
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Tab. 4: Einkommensunterschiede bei ménnlichen Produktionsarbeitern
von 18 bis 32 Jahren, die direkt nach AbschluB der Oberschule
eingestellt wurden

Monatliches Bruttoeinkommen

RN

200

195

190

185

180 7

175 5

170

165 2

160 1

155

150

NSN3

145

cof

140

|

- fo

I Bkopo|

135

130 11

26

125

18 20 25 30 Alter

1) Bei dem Einstellungsbetrieb handelt es sich um ein von Endo untersuchtes Elektro-Unternehmen.
2) Die Zahlen in den Kéastchen stehen fir die Anzahl der Beschéftigten.

Quelle: Internes Dokument der Gewerkschaft des Elektro-Unternehmens
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Tab. 5: Anteile der reguliren Gehaltserhdhung (teiki-shokuy) in einem
Elektro-Unternehmen bei unterschiedlichen Positionen
(shokuno shikaku) und Satei-Ergebnissen (April 1990)

Gehaltserhéhung in ¥

Position Satei-
(shokuno shikaku) Ergebnis
A B Cc D E F
S8S-7 (kakaricho) 13,520 12,630 11,230 9,950 8,420 7,650
(+3,570) | (+2,680) | (+1,280) (-1,530) | (-2,300)
SS-7 12,220 10,710 9,950 9,180 7,900 7,140
(+2,040) | (+1,530) (+770) (-1,280) | (-2,040)
SS-6 (kakaricho) 13,520 12,630 11,230 9,950 8,420 7,650
(+3,570) | (+2,680) | (+1,280) (-1,530) | (-2,300)
§S-6 (hancho) 11,220 10,710 9,690 8,670 8,420 7,650
(+2,550) | (+2,040) | (+ 1,020) (-1,530) | (-2,300)
SS-6 9,830 9,320 8,810 8,040 7,020 6,250
(+1,790) | (+1,280) (+770) (-1,020) | (-1,790)
S8-5 (hancho) 10,200 9,690 8,670 7,650 6,120 5,350
(+2,550) | (+2,040) | (+1,020) (-1,530) | (-2,300)
SS-5 8,290 7,780 7,400 6,760 5,740 4,970
(+1,530) | (+1,020) (+ 640) (-1,020) | (-1,790)
SS-4 6,630 6,510 6,120 5,610 4,970 4,330
(+ 1,020) (+ 900) (+510) (- 640) (- 1,280)
S8-3 5,610 5,490 5,100 4,590 3,950 3,310
(+ 1,020) (+900) (+510) (- 640) (- 1,280)
SS-2 5,100 4,980 4,590 4,080 3,440 2,800
(+ 1,020) (+ 900) (+510) (- 640) (-1,280)

Quelle: Interne Unterlagen des Elektro-Unternehmens
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Tab. 6: Vergleiche der von japanischen und westdeutschen

Produktionsarbeitern geleisteten Arbeitsstunden,
produzierendes Gewerbe 1988

Japan West- Stundendifferenz
Deutschland pro Jahr

Gesamtzahl der Arbeitsstunden

pro Jahr: 2189 Stunden 1642 Stunden 547

Arbeitsstunden pro Tag: 8,79 Stunden 7,78 Stunden 232
normale Arbeitszeit 7,78 Stunden 7,39 Stunden 89
Uberstunden 1,02 Stunden 0,39 Stunden 143

Anzahl der Feier- und Nicht-

Arbeitstage pro Jahr: 117 Tage 155 Tage 315
Arbeitsfreie Wochenenden 85 Tage 104 Tage 157
Nicht-wochentliche
arbeitsfreie Tage 20 Tage 11 Tage -75
In Anspruch genommene,
bezahlte Urlaubstage 9 Tage 29 Tage 166
Abwesenheitstage 3 Tage 11 Tage 66

Quelle: Rodosho (Arbeitsministerium): Arbeitsweibuch 1990, S. 227

Tab. 7: Verleih, Versetzungen und Eigenkiindigungen im produzierenden
Gewerbe, Januar 1975 bis Juni 1978

UnternehmensgroBe Leiharbeit und Versetzungen
Gesamt Im Verhéltnis zu Im Verhaltnis
Eigen- zur freiwilligen
kindigungen Pensionierung
(%) (%)

Gesamt 616.795 13.7 88.2

2 1000 Beschaftigte 432.280 323 337.0

300 - 999 97.425 15.7 97.0

100 - 299 54.282 6.9 45.6

30- 99 23.777 2.8 15.8

5- 29 9.075 1.0 5.0

Quelle: K. Koike: Economies of Work, 1991, S. 100
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Tab. 8: Versetzungen und freiwilliger Ruhestand im Verhiltnis

zur UnternehmensgréBe, produzierendes Gewerbe
Januar 1975 bis Juni 1978

Anteil der Versetzte Freiwilliger Far
Versetzungen | Beschéftigte Ruhestand im | Versetzungen
in den im Verhéltnis Verhaltnis vorgesehene
Untersuchungs-| zur Gesamt- | zu versetzten Beschaftigte
betrieben beschaftigten- | Beschaftigten | im Verhaltnis
(%) " zahl (%) zu versetzten
(%) Beschéftigten
(%)
UnternehmensgréBe
Gesamt 19.4 34.8 12.3 3.2
> 1000 Beschaftigte 20.3 11.9 8.8 0.8
300 - 999 30.7 24.3 14.1 2.1
100 - 299 29.5 28.1 11.3 5.7
30- 99 26.1 34.4 14.0 6.1
5- 29 16.9 45.2 15.5 4.6

1) Zur Praxis der Versetzungen vgl. Erlauterungen im Text

Quelle: K. Koike: Economies of Work, 1991, S. 102
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Masami Nomura

Organisation und Programmatik der
Automobilgewerkschaften in Japan

1. Einfiihrung

Die iberwiegende Mehrheit der Gewerkschaften in Japan sind Unternehmens-
gewerkschaften. Dabei existieren zwei kontrastierende Ansichten tber die
japanischen Unternehmensgewerkschaften. Fur die einen sind sie die
fortschrittlichste Form der Arbeitnehmervertretung. Sie sind in Informationspro-
zessen des Managements einbezogen, und sie vertreten wichtige Interessen
der Beschéftigten. Da die ,Fachkenntnisse® der Beschéaftigten unternehmens-
spezifisch sind, ist ein Arbeitsplatzwechsel fur sie unginstig. Sie ziehen es vor,
in demselben Unternehmen zu bleiben. Die Unternehmensgewerkschaft vertei-
digt die Interessen der Beschaftigten durch die Partizipation an allen wichtigen
Managemententscheidungen. Die Interessen des Unternehmens und die der
Beschéftigten sind durch die Vermittiung der Gewerkschaften vereinbar (z. B.
Koike 1977). Fur die anderen sind die Unternehmensgewerkschaften zu
schwach, um die Interessen der Beschéftigten vertreten zu kénnen. Da die
Unternehmensgewerkschaften Organisationen innerhalb der Unternehmen
sind, ist es schwierig, einheitliche Standards beztiglich der Arbeitsbedingungen
durchzusetzen (z. B. Hyodo 1981).

Dieser Artikel beabsichtigt, konkrete Informationen tiber die Gewerkschaften in
Japan zu geben und zu untersuchen, was sie tatséchlich sind. ich wahite die
Automobilindustrie als ein Beispiel, da sie eine der Hauptindustriezweige in Ja-
pan ist und die Gewerkschaften der Autoindustrie immer mehr an EinfluB in der
Japanischen Gewerkschaftsbewegung gewinnen.

Es gibt einen Dachverband der Gewerkschaften der Autoindustrie mit dem
Namen ,Confederation of Japan Automobile Workers’ Union* (JAW). Die Or-
ganisation der JAW ist in Abbildung 1 dargestellt. In der Automobilindustrie gibt
es drei Ebenen von Gewerkschaftsorganisation: auf Branchenebene die JAW;
auf Unternehmensebene die Unternehmensgewerkschaften; zwischen der
Branchenebene und der des Unternehmens gibt es Verbande von Unterneh-
mensgewerkschaften innerhalb der Unternehmensgruppen, z. B. die Toyota-
Gruppe oder die Nissan-Gruppe. Daher ist es erforderlich, Rolle und Aktivita-
ten auf allen drei Organisationsebenen zu untersuchen.

(1) Die sogenannte ,Industriegewerkschaft* in der Japanischen Automobil-
industrie (JAW) unterscheidet sich stark von Industriegewerkschaften in
Europa. Die JAW ist ein Bund von Unternehmensgewerkschaften. Die
Gewerkschaftsvertreter werden namentlich durch eine Vollversammiung
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