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WISSENSCHAFT UND PRAXIS

Leistungsbezogene Entlohnungssysteme
In Japan — Eine Bestandsaufnahme

Von Dr. Harald Conrad, Deutsches Institut fir Japanstudien

Seit den 1990er Jahren experimentieren viele Unternehmen in Japan mit der Einfiihrung
leistungsbezogener Entlohnungssysteme. Im vergangenen Jahr wurden in dieser Rubrik
deshalb auch wichtige Hinweise zur Einfuhrung des Leistungsprinzips gegeben.* Dieser
Beitrag nimmt nun eine kurze Bestandsaufnahme der gegenwaértigen Verbreitung und der
Probleme bei der Einfliihrung dieser Entlohnungssysteme vor.

das Lohn- und Beférderungssystem haufig unter dem Begriff

»Senioritatsprinzip® subsumiert. Dieser Begriff betont die hohe
Korrelation zwischen Alter bzw. Dienstjahren einerseits und der
Lohnhohe und der Position in der Unternehmenshierarchie anderer-
seits. Soweit die Steigerung der Lohnkurve mit zunehmenden Alter
in Japan tatséchlich starker als in anderen Industriel&andern verl&uft,
mag dieser Begriff angemessen erscheinen. Er sollte aber nicht den
Blick dafir verstellen, dass in der Realitat immer schon eine relativ
groRRe Regelvielfalt bei der Lohn- und Beftérderungspolitik anzutref-
fen war und dass neben dem Faktor ,,Alter/ Dienstjahre** auch im-
mer schon andere Bestimmungsfaktoren eine Rolle gespielt haben.

I n der Literatur Uber das japanische Beschaftigungssystem wird

Hohe Komplexitat der Entgeltsysteme

Die heute vorherrschenden Entgeltsysteme sind denn auch ent-
sprechend komplex und umfassen in der Regel eine Vielzahl von
Lohnbausteinen. Die wichtigste Lohnkomponente ist dabei der
Basislohn (kihonkyu), der sich aus Alterslohn (nenreikyu), Fahig-
keitslohn (shokunckyu) und Leistungslohn (seisekikyu) zusammen-
setzt. Ungefahr 60 Prozent des Arbeitsentgelts entfallen im
Schnitt auf diesen Basislohn, wahrend Uberstundenzahlungen,
Boni und verschiedenste Zulagen (Familienzulage, Fahrtkostener-
stattung, Altersvorsorge, etc.) den Rest ausmachen. Als Teil des
Basislohns kamen bisher dem Alterslohn und dem Fahigkeitslohn
die groflte Bedeutung zu. Der Alterslohn steigt mit zunehmenden
Alter bzw. Dienstjahren, und der Féhigkeitslohn spiegelt in einem
eher abstrakten Sinn die Qualifikationen und den Rang des
Arbeitnehmers in der Betriebshierarchie, nicht aber die eigentli-
che Jobanforderung wider. Der Anteil des Leistungslohns am
Basislohn war normalerweise verschwindend gering und bezog
sich in der Regel auf die Gewinnsituation des Unternehmens und
nicht die individuelle Leistung des Beschaftigten. Im Unterschied
zu Deutschland werden die betrieblichen Entgeltsysteme eines
Unternehmens in Japan im allgemeinen bis zu einem bestimmten
hierarchischen Level (meist bis zum Gruppenleiter) einheitlich auf
alle regular Beschéaftigten (blue- und white-collar) angewendet.

Entgeltsysteme unter Druck

Im Laufe der 1990er Jahre sind diese Entgeltsysteme zunehmend
in die Kritik geraten. Als wichtigste Griinde galten dafiir die sys-

tematische Inflexibilitat gegenliber Lohnkiirzungen angesichts
schlechter Auftragslage sowie der aus den alternden Belegschaf-
ten resultierende Kostenautomatismus des Alterslohns. Viele Un-
ternehmen haben deshalb starker leistungsbezogene Entloh-
nungssysteme implementiert oder erwégen derzeit eine solche
Umstrukturierung. Abbildung 1 macht deutlich, dass es dabei
allerdings héaufig nicht um die totale Verdnderung von Entloh-
nungsstrukturen geht — wie es der haufig in der 6ffentlichen Dis-
kussion anzutreffende Begriff Seika shugi (Leistungsprinzip) sug-
gerieren mag —, sondern um eine andere Gewichtung bzw.
Neueinfuhrung von Bestimmungsfaktoren des Entgelts2. Hiernach
haben ,,Performance”, ,,Qualifikation/Fahigkeit“ sowie ,,Funktion
und Art des Jobs“ an Bedeutung gewonnen, wahrend die Fakto-
ren ,,Alter/Dienstjahre” und ,,Erstausbildung” an Gewicht verlie-
ren. Allerdings wurden die zuletzt genannten Faktoren auch nur
in wenigen Féllen ganz abgeschafft. Die Entlohnungssysteme
werden damit zunehmend komplexer. Interessant ist an dieser
Entwicklung auch, dass der Faktor ,,Qualifikation/Fahigkeit* star-
ker an Bedeutung gewonnen hat als der Faktor ,,Performance*.
Die ,,Skill-grade-Systeme*, wie wir sie seit den 1960er Jahren
kennen, leben also in veranderter Form nach wie vor weiter.

Unternehmen (in %), die in den letzten 5 Jahren die
Entscheidungsfaktoren fiir den Basislohn verandert haben

Alter/Dienstiahre H

Erstausbildung

Performance im Job

Qualifikation,/Féahigkeit
Funktion und Art des
Jobs

0 10 20 30 40

o Faktor abgeschafft
m Faktor starker gewichtet

m Neuver Faktor eingefihrt
m Foktor schwiicher gewichtet

Quelle: 000000000 OODD (Department of Statistics, MHLW) 2001

Innerbetriebliche Lohnunterschiede immer noch
gering

Haben diese Veranderungen bei den Entlohnungssystemen auch
bereits zu entsprechenden Lohnunterschieden bei den Angestell-
ten der Unternehmen gefuihrt? Eine Untersuchung des Ministry of
Health, Labour and Welfare (MHLW) zeigt, dass nur 41,3 Pro-
zent der Unternehmen, die leistungsbezogene Entlohnungssyste-
me eingefiihrt haben, auch eine entsprechende Lohnspreizung im

1 Manual Metzler und Ralf Linke: Hinweise zur Einfiihrung des Leistungsprinzips in japanischen Unternehmen, In: JAPAN MARKT, Mérz (1. Teil) und April (2.Teil) 2003.
2 Hierbei ist wichtig festzuhalten, dass sich das nachstehende Zahlenmaterial in der Regel auf japanische Unternehmen mit mehr als 30 Beschéftigten bezieht, personalpolitische Entwicklungen in

Unternehmen mit auslandischer Filhrung also nicht widerspiegelt.
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Durchschnittliche Lohnsenkung/-erhéhung der Bottom- bzw. Top-Performer (Prozent der Arbeitgeber, die in die jeweilige Zelle fallen)

Lohnsenkung Lohnsenkung Keine Keine Lohnerhéhung Lohnerhéhung
5-10% < 5% Lohnsenkung Lohnerhdhung < 5% 5-10%
Management Top-Performer 27,0 25,5 14,1
Bottom-Performer 11,2 23,7 39,2
Non-Management Top-Performer 31,9 31,3 17,0
Bottom-Performer 11,8 21,8 51,5

Quelle: 00 00000D0O0O0ODO (Department of Statistics, MHLW) 2002

Unternehmen melden. Wie kann dieser scheinbare Widerspruch
erklart werden? Zunachst verdeutlicht Abbildung 2 sehr anschau-
lich, dass sich viele Unternehmen offenbar schwer tun, die Top-
bzw. Bottom-Performer ihrer Angestellten entsprechend zu hono-
rieren bzw. zu sanktionieren. So geben immerhin 27 Prozent der
Unternehmen an, dass sie den Lohn ihrer besten Manager (ber-
haupt nicht angehoben haben. Weitere 25,5 Prozent berichten,
dass die Lohnerhéhung bei dieser Gruppe unter 5 Prozent betra-
gen hat. Lohnkirzungen bei schwéacher abschneidenden Ange-
stellten des Non-Managements kommen noch seltener vor. Hier-
nach haben mehr als 50 Prozent der Unternehmen den Lohn der
Bottom-Performer bei dieser Gruppe nicht gekirzt.

Eine andere Untersuchung der 199 grofiten Unternehmen der
Tokyoter Bérse zeigt, dass 70 Prozent dieser Unternehmen Lohn-
unterschiede zwischen Top- und Bottom-Performern (jeweils in
den Kategorien Senior-Middle-Mangement, Lower-Middle-Mana-
gement, Non-Management) von weniger als 40 Prozent aufwei-
sen. Im Vergleich zu westlichen Unternehmen, wo Untersuchun-
gen belegen, dass Lohnunterschiede aus Griinden der Anreizset-
zung haufig sogar groRer als die eigentlichen Leistungs- oder
Produktivitéatsunterschiede sind, nehmen sich diese Unterschiede
eher gering aus.

Richtige Personalbewertung als Erfolgsfaktor

Fir diese bislang eher widersprichlichen Befunde der japani-
schen Situation lassen sich mehrere Griinde anfiihren. Die hohe
Komplexitat der Entgeltsysteme mit zahlreichen Bestimmungsfak-
toren fuhrt dazu, dass die Ergebnisse der Leistungsbewertung
beim Entgelt nur in verwasserter Form zum Tragen kommen.
Zweiter und wohl wichtigster Grund sind die bislang oft negati-
ven Erfahrungen mit den Bewertungssystemen, die die Grundlage
fur die Entgeltfindung bilden. Hiernach berichten 40 Prozent der
Unternehmen in der MHLW-Studie von kleineren Problemen, wei-
tere 33 Prozent konstatieren erhebliche Probleme mit ihren Be-
wertungssystemen. Nach Auskunft des Japan Productivity Center
for Socio-Economic Development haben mittlerweile immerhin
fast 70 Prozent aller japanischen GrofRunternehmen sogenannte
Zielvereinbarungssysteme (Mokuhyo kanri seido). Allerdings ha-
ben viele dieser Unternehmen schlechte Erfahrungen gemacht.

So werden die Vorgesetzten ihrer neuen Rolle bei der Personal-
bewertung aufgrund mangelnder Erfahrung und Training héufig
nicht gerecht oder der Zusammenhang zwischen Personalbewer-
tung und Entlohnung wird im Unternehmen nicht transparent ge-
macht. Viele Systeme stellen zudem eindimensional auf messbare
OutputgréBen ab, so dass Projekte mit langerem Horizont eher
stiefmutterlich behandelt werden. Exemplarisch sind hier die Er-
fahrungen von Fujitsu, die im Jahr 2001 als ,,Fujitsu-Shock* durch
die Presse gingen. Dort hatte die Einfiihrung der leistungsbezoge-
nen Entlohnung zu einer deutlichen Vernachlassigung von langer-
fristigen, aber strategisch wichtigen Vorhaben gefiihrt hat. Ander-
orts wurden bei der Personalbewertung schlichtweg die Erfolgs-
mafstébe falsch gewahlt. So der Fall einer der groRen Cityban-
ken, wo der Lohn der Sales-Manager an die Zahl der neu eroff-
neten Konten, nicht aber an die erfolgreiche Betreuung von Kon-
ten mit hohen regelméRigen Einlagen gekoppelt wurde.

Da sie erkennen, dass die bestehenden Bewertungssysteme
mangelhaft sind, ziehen es viele Unternehmen derzeit vor, die
Lohnunterschiede, die sich aus den Personalbewertungen erge-
ben wirden, eher gering zu halten, um der latenten Unzufrieden-
heit der Mitarbeiter mit diesen Systemen keinen Vorschub zu leis-
ten. Stattdessen erproben die Unternehmen nun mehrdimensiona-
le Personalbewertungssysteme, bei denen man auch Inputgréf3en
wie Qualifikationen der Mitarbeiter, Teamféhigkeit und Prozess-
ablaufe bericksichtigen will.

Fazit

Bis dieser Trial-and-Error-Prozess einer neuen angemessenen Per-
sonalbewertung bei den Unternehmen abgeschlossen ist, durften
die durch unterschiedliche Mitarbeiterleistung begriindeten Lohn-
unterschiede in den japanischen Unternehmen gering bleiben.
Erst wenn man beim Personalbewertungssystem zufriedenstellen-
de Ergebnisse erzielt, werden auch die Mitarbeiter die Verénde-
rungen bei der Entlohnung mittragen. Fest steht auch, dass die
meisten japanischen Unternehmen diese Herausforderung ange-
nommen haben und in der Einfiihrung leistungsbezogener Entloh-
nungssysteme nicht mehr per se eine Gefahr fir die ,,japanische*
Arbeitsmoral oder das Funktionieren des On-the-job-Trainingssys-
tems sehen. m

Human Ressource Management.
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