RESTRUCTURING IM PERSQNALMANAGEMENT
JAPANISCHER BANKEN

Manuel METZLER

1. PERSONALMANAGEMENT UNTER VERANDERUNGSDRUCK

Die Umstrukturierung der Banken (risutora, engl. restructuring) steht ge-
genwartig in Japan im Brennpunkt des Interesses. Hohe Aufmerksamkeit
erfahren Fragen neuer finanztechnischer Instrumente oder Unterneh-
mensstrategien, die durch die Liberalisierung des japanischen Finanz-
marktes moglich bzw. erforderlich werden (BARON 1994: 159-168). Zusatz-
lich erregten japanische Banken in den letzten Jahren dadurch offentliche
Aufmerksambkeit, daB sie die Existenz zahlreicher sogenannter ,schlech-
ter Kredite” (furyo saiken) zugeben mufiten, die sie im Zuge der Boden-
und Bauspekulationen gegen Ende der 1980er Jahre vergeben hatten. De-
ren Bereinigung setzt die Banken unter erheblichen Kostendruck, der
dazu beitrdgt, dafl von den Vorstanden der Banken umfangreiche Reform-
mafinahmen angekiindigt wurden (Kuwayama 1994: 379--394; KERSTIEN
1994: 149-152; KITAMURA 1996: 9; TANAKA 1996: 3).

Im folgenden soll auf einen weniger beachteten, aber dennoch sehr
wichtigen Aspekt der gegenwartigen lebhaften Entwicklungen im japani-
schen Banksektor eingegangen werden, ndmlich auf die Personalpolitik.
Bereits seit den ersten Liberalisierungsbestimmungen des Finanzministe-
riums Anfang der 1980er Jahre sind Reformansatze im Personalwesen vie-
ler Banken zu beobachten. Diese Ansdtze wurden zu Beginn der 1990er
Jahre durch das Einsetzen der bisher langsten Rezession seit Ende des
Zweiten Weltkrieges katalysiert. Das plotzliche Absinken der Immobili-
enpreise, Kurseinbriiche auf dem Aktienmarkt und deutliche Gewinnein-
bufien signalisierten das Ende des hohen wirtschaftlichen Wachstums. In
der Reaktion formulierten zahlreiche japanische Banken Rationalisie-
rungsprogramme, deren Kern die Einsparung von Personalkosten bildete.
In den Vorstandsetagen wird eine grundlegende Umstrukturierung des
Personalsystems als drangende Aufgabe und als Voraussetzung fiir zu-
kiinftige Wettbewerbsfahigkeit gesehen (SAITO 1996: 56-57). In der Offent-
lichkeit wird das Bild einer Krisensituation gezeichnet; so betitelte bei-
spielsweise der japanische Economist im Oktober 1996 eine Sonderausgabe
mit ,Der vollige Untergang der Banken” (Ginko zettai zetsumei) (vgl. Eko-
nomisuto 1996, 1997).
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Bis in die 1980er Jahre waren die Geschiftsbereiche von Treuhand-, Re-
gional-, Stadt- und Langfristbanken streng voneinander abgegrenzt
(, Trennbanksystem”: zur Definition der einzelnen Bankarten und ihrer
Geschiftsbereiche vgl. KERSTIEN 1994: 141-143). Seit Beginn der 1980er Jah-
re dereguliert das japanische Finanzministerium jedoch zunehmend den
japanischen Finanzmarkt (SCHAEDE 1989 und 1994). Die liberalisierte Ge-
setzgebung fiihrte dazu, dag, beginnend mit der Novellierung des Ban-
kengesetzes 1981, sich Geschifisfelder, potentielle Kundengruppen und
regionale Einzugsbereiche zu iiberschneiden begannen. Banken traten da-
bei nicht nur in direkte Konkurrenz zueinander, sondern sie gerieten zu-
nehmend auch in einen Wettbewerb mit Wertpapierhdusern und Versi-
cherungsunternehmen.

Durch diese beiden Entwicklungen ergab sich fiir die Banken eine
schwierige Situation, die auch das Personalmanagement fordert. Einer-
seits miissen Banken rationalisieren, um Kosten einzusparen. Anderer-
seits sollen sie Innovationen vorantreiben, um in neue Geschéaftsfelder
vorzustoflen, in denen sich andere Anbieter bereits etabliert haben und die
aufgrund der Rezession kaum wachsen.

Im Hinblick auf die Unternehmenseffizienz wird vor allem die Zahl der
White-collar-Beschéftigten mittleren und héheren Alters als zu hoch an-
gesehen. In einer Phase geringen wirtschaftlichen Wachstums erscheint
der Einsatz einer hohen Zahl von Arbeitskraften in kaufmannisch-admi-
nistrativen Tatigkeiten zunehmend unproduktiv. Auch wird es schwieri-
ger, geeignete Positionen fiir diesen Personenkreis zu finden, insgesamt
ist ein Abbau dieser Stellen unumgéanglich. Zusétzlich muf jedoch auch
die Effizienz der Beschiftigten auf individueller Basis erhoht werden (K-
ZAT KIKAKUCHO 1995: 22-23; OsADA 1996: 15-17). Fiir die Diversifizierung
der Geschéftsbereiche ist es erforderlich, Personal neu zu qualifizieren.
Bankangestellte, die im bisherigen System hauptsdchlich mit der Akquisi-
tion von Einlagen privater Haushalte und mit der Kreditvergabe an Ge-
schiftskunden beschéftigt waren (ROHLEN 1974: 10; Kumazawa 1996: 217),
miissen sich in Zukunft mit einer Vielzahl neuer Aufgaben auseinander-
setzen.

Die Strategien japanischer Banken sind unterschiedlich weit fortge-
schritten. Im folgenden soll untersucht werden, wie die Umstrukturie-
rungsversuche der Banken sich tatsdchlich gestalten, und inwieweit sie zu
einer grundlegenden , Restrukturierung” des bisherigen Personalsystems
beitragen. Zunichst sind dabei Fragen des Stellenabbaus und der Gehalts-
struktur von Interesse, die fiir alle Banken zusammenfassend diskutiert
werden. Umfang und Reichweite von Reformen in anderen Bereichen der
Personalpolitik sind nicht in gleichem Mafle statistisch nachvollziehbar.
Deshalb werden Fallbeispiele aus der aktuellen Fachliteratur herangezo-
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gen, die zwar keine direkten quantitativen Aussagen ermdglichen, dafiir
aber einen konkreten Einblick in diejenigen Reformversuche, die von der
Fachliteratur als fithrend angesehen werden. Sie kénnen als ,Musterfalle”
besonders innovativer Banken gelten, die die Stofirichtung zukiinftiger
Entwicklungen aufzeigen.

Um die Einordnung der Reformbewegungen in ihrer Bedeutung fiir das
Personalsystem zu erleichtern, werden einleitend Grundziige des Perso-
nalmanagements in japanischen Banken vorgestellt. Anschliefend wer-
den die Reformbewegungen selbst erldutert, wobei zum Abschlufs eines
jeden Abschnitts eine kritische Einordnung der empirischen Befunde er-
folgt. Der Beitrag schlieSt mit einer Einschédtzung der zukiinftigen Ent-
wicklung der Personalstrategien.

2. GRUNDZUGE DES PERSONALMANAGEMENTS JAPANISCHER BANKEN

Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges verfestigte sich in japanischen
Groflunternehmen ein Personalsystem, in dessen Mittelpunkt die langfri-
stige Beschaftigung der Stammarbeitnehmer innerhalb eines Unterneh-
mens stand. In einem internen Arbeitsmarkt wurde der Senioritat die zen-
trale Bedeutung firr die Bestimmung von Gehalt und Beférderung
zugemessen (AOKI 1988: 51; NUMAGUCHI 1994: 1-3). Diese Merkmale wer-
den haufig als Kern des ,japanischen Managements” (nihonteki keiei) be-
zeichnet (NIKKEIREN 1995: 1). Seine Charakteristika treffen indessen nicht
fiir jede Branche, Unternehmensgrofle, Region oder Wirtschaftsphase in
gleicher Weise zu, zahlreiche Relativierungen sind hier vonnéten (DIRks
1995: 323-327). Fiir die Banken, insbesondere fiir die hier vornehmlich be-
handelten grofsen Stadt- und Treuhandbanken, kénnen die Grundziige
des ,japanischen Managements” jedoch Giiltigkeit beanspruchen, ihr Per-
sonalmanagement kann in vieler Hinsicht sogar als exemplarisch dafiir
gelten (ROHLEN 1974: 7-33; YOSHIDA 1996: 27).

In der Regel treten die Absolventen des Bildungssystems direkt nach ih-
rem Abschluf} in japanische Groffunternehmen ein, ohne daf sie iiber aus-
gepragte Fachkenntnisse verfiigen. Fachliche und aufierfachliche Kompe-
tenzen, die sie fiir die Arbeit bendtigen, eignen sie sich vornehmlich
innerhalb des Unternehmens im ,On the Job Training” (OJT) an. In Ab-
standen von zwei bis drei Jahren werden sie an einen anderen Arbeits-
platz versetzt, um so ihr Kompetenzprofil schrittweise zu erweitern. Die
Rotation fiithrt zu einem hohen Mag an Kenntnissen von Zusammenhan-
gen im Unternehmen und zur Kommunikationsbereitschaft mit Kollegen.
Fiir den Arbeitsprozef relevante Informationen kénnen unter diesen Um-
stinden relativ schnell und umfassend weitergegeben und verarbeitet
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werden (KOIKE 1994: 268). Die Wurzeln dieser Lernform reichen in den
Banken bis in die Meiji-Zeit zuriick. Das OJT galt bis in die 1970er Jahre als
ideale Lernform, weil dadurch ein unternehmensspezifischer Praxisbezug
garantiert war (LEVINE und KAwADA 1980: 123, 217-220). Die Investitionen
in eine so breit und langfristig angelegte Qualifizierung sind allerdings
nur unter der Voraussetzung rentabel, dafs die Beschiftigten das Unter-
nehmen nicht verlassen.

Die 6konomischen Anreize zum langfristigen Verbleib im Unterneh-
men werden durch das Lohn- und Beférderungssystem geschaffen. Zu
den finanziellen Leistungen des Unternehmens zdhlen das Gehalt, der
zweimal jéhrlich ausgezahlte Bonus, die betrieblichen Sozialleistungen
und die Zahlung einer Abfindung beim Ausscheiden aus dem Unterneh-
men. Die Einkommen bemessen sich weniger nach der ausgeiibten Tatig-
keit oder einer Stellenbeschreibung, sondern zum grofien Teil aus der
Dauer der Unternehmenszugehoérigkeit. Dabei ist mit steigendem Alter
eine Einkommenssteigerung garantiert. Auch kann jeder ménnliche
Stammbeschéftigte mit der Beférderung zumindest bis in eine Position
des mittleren Managements rechnen; zumeist ist das die Position des Ab-
teilungsleiters (kacho). Diese Beférderung kann zwar sehr spét erfolgen, in
Extremfallen erst kurz vor der Pensionierung, und sie mufs nicht mit ei-
nem Zuwachs an Befugnissen verbunden sein, dennoch ist sie im Prinzip
gewdhrleistet. Die durch die Dauer der Unternehmenszugehérigkeit er-
worbenen Gehalts- und Statusanspriiche reduzieren sich bei einem Wech-
sel in ein anderes Unternehmen aufgrund eigener Kiindigung in der Regel
deutlich. Ein Unternehmenswechsel wiirde daher fiir den einzelnen einen
finanziellen Verlust und eine Statuseinbufle bedeuten, weshalb er nach
Moglichkeit vermieden wird (AOKI 1988: 7-48; ENDO 1994: 388-403).

Da das Unternehmen allen Stammbeschiftigten langfristige Beschafti-
gung und regelméfige Beférderung garantiert, konnen relativ leistungs-
schwache Anwarter auf das mittlere Management ebensowenig entlassen
wie von der Beférderung ausgeklammert werden. Auch in japanischen
Unternehmen tibersteigt jedoch die Zahl der Beschiftigten in den unteren
Rangstufen immer die Zahl der vorhandenen Positionen in den nédchstho-
heren Rangstufen. Dieses Problem wird meist dadurch gelost, dafl weib-
liche Beschiftigte nicht beférdert werden, sondern mit der Heirat aus dem
Unternehmen ausscheiden. Weiterhin kann die Beforderung fir die
méannlichen Anwarter auf die ndchsthohere Rangstufe, insbesondere
wenn diese in das Management fiihrt, bei unterdurchschnittlichem Ergeb-
nis der Personalbewertung erheblich verzogert werden. Dartiber hinaus
konnen sie auf , Spezialisten”-Positionen versetzt werden, die zwar dem
Namen nach einer Beférderung gleichkommen, tatsachlich aber nicht mit
einem Zuwachs an Befugnissen verbunden sind. Ein weiterer Selektions-
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schritt ist vor dem Eintritt in die h6heren Managementpositionen notwen-
dig. Ein Grofiteil der minnlichen Stammbeschéftigten japanischer Grof3-
unternehmen wird zwischen dem 55. und dem 60. Lebensjahr pensioniert.
Im Falle der Bankangestellten liegt fiir zwei Drittel der Angestellten der
Pensionszeitpunkt im 55. Lebensjahr (ZENKINKYO 1995: 26). Die Beschafti-
gung in einem einzelnen Unternehmen wéhrt in letzter Konsequenz also
nur fir die leistungsstarksten Personen unter den ménnlichen Universi-
tatsabsolventen das gesamte Arbeitsleben hindurch. Trotz der geschilder-
ten Selektionsschritte sind japanische Unternehmen jedoch auf eine kon-
tinuierliche Expansion angewiesen, um geniigend neue Positionen fiir die
jeweils nachriickenden Beschiftigten aus den unteren Schichten der Hier-
archie zu schaffen (SHIRAT 1992; AokI 1988: 49-69).

3. SENKUNG DER BESCHAFTIGTENZAHLEN

Als vorrangige Aufgabe der Personalpolitik gilt in den Personalabteilun-
gen japanischer Banken heute der Stellenabbau. Arbeitgeber wie Arbeit-
nehmer zeichnen heute — unter jeweils umgekehrten Vorzeichen — ein dra-
matisches Bild. So setzt der Griinder der Aiwa-Bank, Osada Shéichi, den
Bedarf zum Personalabbau japanischer Stadtbanken, deren Beschéftigten-
zahl 1995 durchschnittlich rund 13.000 Personen betrug (TANAKA 1996: 4),
auf je 5.000 bis 6.000 Personen an (OsaDA 1996: 17). Auch Gewerkschaften
warnen gegen den ihrer Ansicht nach geplanten Abbau von Stellen. Bei-
spielhaft werden Pléne und Absichtserklarungen grofser Stadtbanken an-
gefiihrt, etwa der Sakura-Bank oder der Fuji-Bank (0. V. 1996b: 4).

Wie gestaltet sich nun der Abbau konkret? Die amtlichen Statistiken ge-
ben {iber die Arbeitsplatzsituation in den Banken keinen genauen Auf-
schluf3, da sie die Daten fiir Banken und Versicherungen nicht trennen.
Daher werden hier Angaben der gewerkschaftlichen Zeitschrift Ginko rodo
chosa jiho herangezogen. Die Daten stammen aus den im japanischen Fi-
nanzministerium ausliegenden, jedoch unverdffentlichten, amtlichen An-
gaben, die aus den Ergebnissen der Aktiondrsversammlungen borsenno-
tierter Unternehmen zusammengestellt werden. Sie umfassen alle Banken
bis auf die drei japanischen Langfristbanken. Tabelle 1 gibt Aufschlu8
tiber die Beschiftigtenentwicklung der einzelnen Bankarten seit deren
Héchststand 1977.

Regionalbanken steigerten ihre Beschiftigtenzahlen in der ersten Halfte
der 1980er Jahre; nach einem Riickgang zwischen 1985 und 1990 liegen sie
heute sogar iiber dem Stand von 1977. Insgesamt kann von einem Stellen-
abbau beziiglich eines grofien Teils der japanischen Banken also nicht die
Rede sein. Der Stellenzuwachs bedeutet nicht unbedingt einen Riickstand
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der Rationalisierungsbemiihungen. Regionalbanken koénnen sich flexibler
als die grofsen Stadtbanken in regionalen Mérkten bewegen; ihnen bieten
sich insbesondere durch die fortschreitende Liberalisierung zahlreiche Ex-
pansionsmoglichkeiten (OsapA 1996: 18). Rationalisierungsbemiihungen
sind eher in den grofieren Banken zu beobachten. Zum Teil in den Treu-
handbanken, vor allem aber in den Stadtbanken wurden die Beschéftig-
tenzahlen wahrend der 1980er Jahre kontinuierlich reduziert. Nur zu Be-
ginn der 1990er Jahre stiegen die Beschéftigtenzahlen leicht an. Hierfiir
werden von gewerkschaftlicher Seite die Proteste der Angestellten gegen
die Uberlastung verantwortlich gemacht. Die hohe Zahl unbezahlter
Uberstunden (sabisu zangyo, ,Service-Uberstunden”, ein Wortspiel zu sa-
bisu sangyo, ,Service-Unternehmen”) belastete Bankangestellte in dieser
Zeit besonders stark. Mehreinstellungen sollten zur Entlastung der Be-
schiftigten beitragen (SAITO 1996: 60; Kumazawa 1996: 220-231).

1977 1980 1985 1990 1992 1994 1995

Stadtbanken 183.219 175.645 166.194 152.237 151.374 155.074 152.167
ménnlich 100.374 100.219 105.576 103.814 102.737 101.971 100.423
weiblich 82.845 75426 60.618 48423 48.637 53.103 51.739
Treuhandbanken 32205 30.268 28.726 31.193 39.361 37.118 35.664
mannlich 15554 15568 16.494 18.287 22.606 21.776 21.125
weiblich 16.651 14.700 12232 12906 16.755 15.342 14.539
Regionalbanken

1. Ordnung 151.738 158.963 167.541 158.243 - - 167.975
ménnlich 86.781 90.744 99.658 98.989 - - 103.583
weiblich 64.957 68.219 67.883 59.254 - - 64.392
Regionalbanken

2. Ordnung 87.652 89.913 90.992 86.845 - - 90.156
ménnlich 57.393 58.832 60.706 59.537 - - 60.500
weiblich 30.259 31.081 30.286 27.308 - - 29.656

Tab.1: Entwicklung der Beschiftigtenzahlen japanischer Banken 1977-1995
(jeweils fiir Mdrz des Bezugsjahres, Angaben in Personen)

Quelle: TANAKA (1996: 4-5).

In den letzten Jahren setzt sich der Trend zur Senkung des Personalbe-
stands indessen fort. Dabei wird fast ausschlieflich die Zahl der weibli-
chen Arbeitskrafte reduziert. Dies geschieht, indem man Arbeitsplitze
weiblicher Beschiftigter durch elekironische Einrichtungen ersetzt, bei-
spielsweise durch Geldautomaten oder durch das Homebanking, also den
telefonischen, automatisierten Zugriff des Privatkunden auf sein Konto.
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Auch werden einfache Aufgaben an externe Anbieter vergeben. Unmittel-
bare Entlassungen sind selten, vielmehr werden auslaufende Stellen nicht
neu besetzt und die Neueinstellungen junger weiblicher Beschéftigter ent-
sprechend zuriickgeschraubt. Zusitzlich werden Vertrage weiblicher
Stammbeschiftigter in Zeitvertrdge umgewandelt (SAITO 1996: 57-58).
Dementsprechend stieg im letzten Jahrzehnt die Zahl von Teilzeitbeschaf-
tigten oder Leiharbeitskraften. Da deren Gehalt in der Regel niedriger ist
als dasjenige weiblicher Beschiftigter, und da sie kurzfristig kiindbar
sind, sichert diese Mafinahme den Banken eine hohere Flexibilitiat bei der
Anpassung des Personalbestandes sowie geringere Lohnkosten.

Kritisch muf8 hierzu angemerkt werden, dafs der Stellenabbau haupt-
sachlich weiblicher Beschéftigter — neben der verdeckten sozialen Benach-
teiligung — auch dem 1986 erlassenen Chancengleichheitsgesetz wider-
spricht, das die Banken offiziell mitzutragen vorgeben (WATANABE 1994:
33). Weiterhin trigt diese Art des Personalabbaus vergleichsweise wenig
zur derzeit geforderten Einsparung von Personalkosten bei. Ein vergleich-
barer Abbau ménnlicher White-collar-Beschiftigter, deren Einkommen
ein Mehrfaches desjenigen der jungen Frauen betrédgt, kénnte hier wesent-
lich héhere Einsparungen erbringen (SAITo 1996: 59).

Die Zahl der ménnlichen Beschaftigten steigt hingegen zeitweilig sogar
leicht an. Die groffen Banken haben also bei stagnierenden oder sinkenden
Gesamtbeschiftigtenzahlen die Beschaftigungsgarantie fiir mannliche
Stammbeschéftigte aufrechterhalten. Von den eingangs erwéahnten drasti-
schen Reduktionspldnen, in die explizit die White-collar-Beschéftigten
miteinbezogen sind, ist in der Realitdt also nur wenig festzustellen. Dies
gilt insbesondere im Vergleich zu anderen Branchen, etwa dem Grofs- und
Einzelhandel, der Stahlverarbeitung oder der Informationsverarbeitung
und Kommunikation, wo der Stellenabbau das Vier- bis Zehnfache des
Abbaus in den Stadtbanken betragt (TOkYO SHOKO RisAcHI 1996: 116).

Die Banken ergreifen jedoch andere, ,weichere” Anpassungsmafinah-
men fiir ihre méannlichen Beschiftigten. Neben einer Verringerung der
Uberstundenzahl werden erheblich weniger neue Beschiftigte einge-
stellt. 1994 wurden in Banken und Versicherungen insgesamt rund
275.000 Personen eingestellt, davon wurden 152.500 Personen direkt von
Hochschulen (rund 90 %) und Oberschulen (rund 10 %) rekrutiert. Damit
betrug die Zahl der Neueinstellungen 15,1 % der Gesamtbeschiftigten.
Dies war die erste Erhhung von Einstellungsquoten seit 1988 (18,0 %),
die bis 1993 (11,2 %) kontinuierlich gesunken waren. In Banken und Ver-
sicherungen wurden die Neueinstellungen im Verlauf der Rezession da-
mit stérker eingeschrénkt als in allen anderen Branchen (RODO CHOSABU
1994: 61, 309).
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Eine weitere Moglichkeit zur Regulierung des Personalbestandes bie-
tet die Entsendung von Angestellten mittleren und héheren Alters an af-
fililerte Unternehmen und Tochterunternehmen. Man unterscheidet da-
bei zwischen , Entsendungen”, bei denen die Angestellten vertraglich im
Stammunternehmen beschéftigt bleiben, ihr Gehalt in unverdnderter
Hohe bestehen bleibt und sie spéter in das Ursprungsunternehmen zu-
riickkehren konnen (shukkd), und , Transfers”, bei denen die Entsandten
oft unter Gehaltseinbuflen im Zielunternehmen eingestellt werden und
dort verbleiben (tenseki). Haufig entsenden Unternehmen die Angestell-
ten zunédchst nur; nach zwei bis drei Jahren jedoch wird die Entsendung
in einen Transfer umgewandelt. Das Gehalt kann dabei bis auf die Halfte
des urspriinglichen Betrages absinken, und nicht selten kiindigt der An-
gestellte in der Folge (0. V. 1996a: 3-5, 0. V. 1996b: 6). In amtlichen und
bankinternen Statistiken wird dieses Ausscheiden als , freiwilliges” Aus-
scheiden gefiihrt, tatsdchlich handelt es sich jedoch oft um eine durch
das Unternehmen herbeigefiihrte oder zumindest geférderte Entschei-
dung (Aok! 1988: 66-67). Da zur Entsendung keine gewerkschaftlichen
Daten verfiigbar sind — Experten zufolge handelt es sich um eine von den
Bankgewerkschaften akzeptierte Praxis -, muf8 fiir eine quantitative Er-
fassung der Umstinde auf die aggregierten amtlichen Statistiken zu-
riickgegriffen werden. Ihnen zufolge wurden 1994 in japanischen Ban-
ken und Versicherungen insgesamt 18.700 Personen entsandt. Zumeist
griffen Unternehmen mit tiber 1.000 Beschéftigten (38,5 %) und Unter-
nehmen mit 100 bis 299 Beschiftigten (50,1 %) zu dieser Anpassungs-
mafinahme. Diese Zahl iiberstieg die Zahl der Beschiftigten, die mit dem
Erreichen der Pensionsgrenze das Unternehmen verlieflen (8.100), um
das Zweieinhalbfache. Die Zahl der Personen, die auf Initiative des Un-
ternehmens vor dem Erreichen der Altersgrenze ausschieden, betrug
1994 nur 3.400 Personen (davon 2.400 in direktem Zusammenhang mit
einer Entsendung). Unter der Voraussetzung, daf sich die Personalstra-
tegien von Banken und Versicherungen nicht gravierend unterscheiden,
entsandten japanische Banken 1994 damit knapp achtmal mehr Beschaf-
tigte, als sie entlieen; die Tendenz ist steigend (RODO CHOSABU 1994: 38,
41, 54, 270).

Es stellt sich hierbei die Frage, inwieweit die Motivation der Angestell-
ten durch die Entsendungen in Mitleidenschaft gezogen wird. Zwar geben
Entsendungen in Hhe von schitzungsweise sechs bis sieben Prozent der
Beschiftigten objektiv noch keinen Grund zur Besorgnis iiber die persoén-
liche Zukunft eines Grofsteils der Angestellten, dennoch tragen die subjek-
tive Wahrnehmung der Arbeitnehmer, weitreichende Ankiindigungen
von seiten der Arbeitgeber und eine sensibilisierte Offentlichkeit dazu bei,
die Glaubwiirdigkeit des Modells der lebenslangen Beschiftigung zu un-
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tergraben. Falls dieser Trend bestehen bleibt, ist damit zu rechnen, dafd das
Vertrauen vieler Bankangestellter in einen bis zum Erreichen des Renten-
alters stabilen und befriedigenden Arbeitsplatz sinkt. Kritische Beobach-
ter vertreten daher die Ansicht, daff diese Art der Beschéftigungsanpas-
sung zu einem Verlust an Arbeitsqualitit und damit zu einer
Verschlechterung der Arbeitsbeziehungen fiihren kénne (SAITO 1996: 60).
Die Entsendung erscheint auf den ersten Blick zwar als eine ,weiche” Al-
ternative zur Entlassung, jedoch ist es fraglich, ob diese Art der ,schlei-
chenden Entlassung” langfristig gesehen die Loyalitdt der Beschéftigten
nicht sogar stirker untergrébt, als ein einmaliger Einschnitt in den Perso-
nalbestand es téte.

4. UMGESTALTUNG DES GEHALTSSYSTEMS

Als eine wichtige Reformbemiihung gilt heute auch die Einfithrung eines
Jahresgehaltes” (nenposei). In einem jahrlich statt monatlich angesetzten
Gehalt soll die Leistungskomponente starkeres Gewicht erhalten und so
als Anreiz fiir eine hohere Leistungsbereitschaft dienen, denn die hohe Be-
deutung der Senioritat im Hinblick auf Aufstiegschancen kann dazu fiih-
ren, daB die Einsatzbereitschaft insbesondere von jungen, leistungs- und
aufstiegsorientierten Personen sinkt (YOSHIDA 1996: 26-27). Gleichzeitig
ist aber auch die Drosselung des Lohnkostenanstiegs beabsichtigt, der mit
dem steigenden Alter der Belegschaft einhergeht. Die Jahresendbewer-
tung von individueller Leistung und Arbeitseinsatz schldgt sich im Gehalt
des Folgejahres oder im Bonus nieder. Weniger leistungsstarke Personen
erhalten ein entsprechend geringeres Gehalt, bzw. ihre Gehaltssteigerung
verlangsamt sich. Dies kann insbesondere dltere Beschiftigte betreffen,
die haufig Depositen und Kredite bearbeiten. Die Profilierungsméoglich-
keiten in diesen Bereichen sind gegeniiber den neuen finanztechnischen
Instrumenten und Méglichkeiten gering, herausragende Leistungen sind
nur schwer moglich (TANAKA 1996: 14-19).

In der japanischen Personalwirtschaft setzt man sich bereits seit gerau-
mer Zeit mit dem Jahresgehalt auseinander (RECRUIT 1991: 3, NIKKEIREN
1994: 11-36; NIKKEIREN 1995, SATO 1996a: 9). Schon 1990 sprachen sich in ei-
ner Untersuchung des Marktforschungsunternehmens Recruit 80,4 % der
befragten Personalverantwortlichen gegen eine weitere Kopplung von
hierarchischem Aufstieg und Senioritit aus; nur 3 % wollten auch in Zu-
kunft daran festhalten. Statt dessen sollte die Leistung iiber den Aufstieg
bestimmen; dhnliches galt fiir das Gehalt (RECRUIT 1993: 10). 1995 empfahl
auch der japanische Arbeitgeberverband Nikkeiren in einer viel beachte-
ten Denkschrift, der Leistung eine groflere Rolle fiir Gehaltsbestimmung
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und Aufstiegsméglichkeiten zu verleihen; die Bedeutung der Senioritat
miisse hingegen reduziert werden (NIKKEIREN 1995: 1-5).

Eine Untersuchung des Arbeitsministeriums zeigt indessen, daff nur
4,3% der japanischen Unternehmen mittlerweile ein Jahresgehalt einge-
fithrt haben. Dieses gilt zudem in 80 % der Fille fiir Angehdrige des Ma-
nagements und nur in 13,5 % fiir regulére, ranglose Beschiftigte. Die Ban-
ken und Versicherungen fiihren die Rangfolge mit 11,5% der
Unternehmen an (RODOSHO 1996: 18). Angesichts der hohen Ambitionen,
die die Personalverantwortlichen in der Umfrage von 1990 zeigten, und
der Reformprogramme, die zahlreiche Banken zu Beginn der 1990er Jahre
ankiindigten (SAITO 1996: 57-58), sind dies sehr geringe Werte. Hinzu
kommt, dafl der neue Leistungsanteil die Bedeutung der Senioritétsanteile
nicht wesentlich schmailert. Konkrete Zahlen hierzu geben die meisten
Banken nicht an. Eine Ausnahme bildet die Aiwa-Bank: hier hat das Ver-
héltnis von senioritdtsorientierten Faktoren zu leistungsorientierten Fak-
toren bei der Gehaltsbestimmung bislang 7:3 betragen. Im Herbst 1996
wurde es auf 6,5 zu 3,5 verschoben. Eine starkere Umgewichtung war an-
gestrebt, jedoch von der Betriebsgewerkschaft unter Berufung auf arbeits-
rechtliche Bestimmungen verhindert worden (OsaDa 1996: 18).

Es muf indessen angemerkt werden, dafi selbst bei einer Einfiihrung
des Jahresgehaltes sowohl die angestrebte Lohnkosteneinsparung als
auch die Motivationseffekte auf die Angestellten zweifelhaft blieben.
Zwar stagniert, wie in den verschiedenen Reformprogrammen angekiin-
digt, seit 1993 die Hohe des Grundgehaltes, das sich nach festen Gréflen
wie der Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit richtet (0.V. 1996b: 25).
Die jéhrlichen Statistiken des Dachverbandes der Bankgewerkschaft ver-
zeichnen jedoch langfristig keine Senkung des Nettogehaltes (ochne Uber-
stunden) insgesamt, sondern sogar eine leichte Steigerung (o.V. 1996b:
23). Auch ist durch die Ansidtze, ein Jahresgehalt einzufiihren, die
Effizienzerhohung und Motivierung der Beschiftigten nur bedingt er-
reicht worden. Arbeitnehmervertreter empfinden das Jahresgehalt eher
als Druckmittel denn als Motivationsanreiz. So erscheint dem Dachver-
band der Bankgewerkschaften ein Jahresgehalt nicht annehmbar, solange
das Unternehmen nicht klare Stellenbeschreibungen herausgibt und die
Bewertungskriterien sowie die Bewertungsergebnisse offenlegt. Die Ge-
werkschaftsvertreter kritisieren, dafl durch die individuelle, verdeckte
Leistungsbewertung im Jahresgehalt die Rolle der ohnehin schwer durch-
schaubaren Personalbewertung noch gestérkt werde, womit ein zentraler
Bestandteil des japanischen Managements gefestigt statt verdndert aus
der Reform hervorginge (TANAKA 1995: 19). Insgesamt scheint es also, dafs
die Auswirkungen der umfangreichen Diskussion zum Jahresgehalt er-
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stens gering ausfallen und zweitens nur eingeschrankt in dem Sinne pro-
duktiv sind, den die Bankleitungen sich erhofften.

5. ERWEITERUNG DES QUALIFIZIERUNGSSYSTEMS

Eine weitere Aufgabe, die sich den Banken heute stellt, ist die fachliche
Qualifizierung der Beschiftigten. Sie erfolgte bislang tiberwiegend im On-
the-Job-Training. In den ersten Jahren erwerben die jungen Hochschulab-
solventen grundlegende Kenntnisse zum Bankgeschift direkt am Schalter
oder durch die Ausiibung relativ einfacher administrativer Aufgaben un-
ter Anleitung alterer Kollegen. Eine eng ausgerichtete fachliche Qualifizie-
rung ist in dieser Phase weniger angestrebt als vielmehr die Vermittlung
taglich bendtigter Basiskenntnisse, das Kennenlernen des Unternehmens
und die Identifikation der eigenen Rolle darin. Spezialisierte Kenntnisse
werden erst erworben, wenn die Angestellten beginnen, sich in ein beson-
deres Gebiet einzuarbeiten. Zumeist eignen sie sich dabei durch Mitarbeit
und Zuschauen von erfahrenen Kollegen die bendtigten Kenntnisse an.
Ein Nachteil dieses OJT-zentrierten Systems ist, dal neues Wissen nur
schwer in die Unternehmen gelangt. Dieser Nachteil tritt heute besonders
zutage, weil die Banken bzw. ihre Angestellten sich vielfdltigen neuen
Aufgaben gegeniibersehen, die umfangreiche neue Kompetenzen erfor-
dern, welche nicht oder nur schwer im Unternehmen generiert werden
konnen (RECRUIT 1991: 4; MAsak1 1994: 5; Dirks 1995: 330). Erforderlich
sind augenblicklich zum Beispiel finanztechnische Kenntnisse und Instru-
mente zur Bewaltigung der Belastungen, die sich aus den schlechten Kre-
diten der 1980er Jahre ergeben, Instrumente zur zukiinftigen Risikover-
meidung und auch Methoden zur Evaluierung und Kontrolle von
institutionellen Kreditnehmern. Daneben werden juristische Kenntnisse
oder Qualifikationen im Immobiliengeschéft wichtiger, und im Hinblick
auf die fortschreitende Diversifizierung wird die Erweiterung der Kennt-
nisse im Umgang mit Wertpapieren, Hypothekenbriefen oder Investi-
tionskrediten notwendig (RECRUIT 1995b: 20-21; YOSHIDA 1996: 25; BARON
1994: 168).

Es versteht sich, daf8 nicht jeder Angestellte sich alle Kompetenzen an-
eignen kann, die fiir die neuen Angebote notwendig sind. Fiir zahlreiche
neue Bereiche werden Personen eingestellt, die bereits auf berufliche Er-
fahrungen in diesem Gebiet zurtickblicken kénnen. So hatten 1994 von
275.000 neu eingestellten Personen knapp die Hilfte bereits Berufserfah-
rungen gesammelt. Auch werden zunehmend Angestelite des Mutterun-
ternehmens ins Ausland, insbesondere in die USA, entsandt, um dort
neue Finanzinstrumente kennenzulernen. Fiir komplexe neue Geschiifts-
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bereiche wie beispielsweise das Wertpapiergeschéft werden zudem recht-
lich eigenstéandige Organisationen gegriindet, oder aber es werden Unter-
nehmen der Branche aufgekauft (KirAMURA 1996: 8).

Dennoch ist auch fiir die Beschiftigten in kaufménnisch-administrati-
ven Positionen des Mittelbaus eine Erweiterung der Kenntnisse in Berei-
chen wie dem Immobilienhandel, auslandischen Wahrungen oder juristi-
schen Bestimmungen unerldfilich. Im Laufe seiner Karriere soll sich der
einzelne Angestellte stiarker auf bestimmte Gebiete spezialisieren. Hier-
fiir versuchen viele Unternehmen, mehr externe Kurse und Seminare in
das Qualifizierungsprogramm aufzunehmen (JAPAN INSTITUTE OF LABOUR
1996: 1; RECRUIT 1991: 2-3). Zu diesemn Zweck wird auch in den Banken
die ,Schulung in Eigeninitiative” (jiko keihatsu) verstarkt gefordert. Im
wesentlichen handelt es sich dabei um Qualifikationserwerb tiber Fern-
kurse, die der Beschaftigte selbst auswihlt. In der Regel nimmt er daran
in seiner Freizeit teil und trigt einen Teil der Kosten selbst. Durch die
selbstdndige Auswahl der Inhalte und Ziele seiner Qualifizierung soll es
jedem Beschiftigten ermoglicht werden, motiviert und zielgerichtet ein
eigenes, spezialisiertes Fachprofil aufzubauen (RODOSHO 1994: 6-18, 0. V.
1994b: 4-7).

Im folgenden soll der Ausbau der ,Schulung in Eigeninitiative” am Bei-
spiel der Kreditkasse Tokyo (Tokyo Shin'yd Ginkd) betrachtet werden.
Das Qualifizierungssystem der Bank umfafit insgesamt vier Bereiche. Den
ersten Bestandteil der Ausbildung bildet das OJT. Zweitens werden inter-
ne Seminare je nach hierarchischer Rangstufe (beispielsweise aus Anlaf§
einer Beférderung) oder fiir den Einsatz in einem bestimmten Tétigkeits-
bereich absolviert. Drittens sind einige externe Seminare Pflicht, die von
der Vereinigung der Kreditkassen getragen werden.

Den vierten Bereich schlieflich bildet die ,,Schulung in Eigeninitiative™.
Bislang konnten sich die Angestellten unter den von der Bank geforderten
Kursen diejenigen auswiahlen, die ihrer individuellen Interessenlage am
ehesten entsprachen. Teilnahme und Erfolg waren nicht (zumindest nicht
explizit) Pflicht und wurden nicht in die Personalbewertung aufgenom-
men. Seit April 1995 werden die Bemiihungen der Angestellten jedoch in
Punkte umgerechnet und auf ein Konto in der Personalakte verbucht. Eine
bestimmte Punktzahl ist Voraussetzung fiir die weitere Beforderung. Die
Teilnahme an Kursen, die als grundlegend und unabdingbar fiir das tég-
liche Geschift betrachtet werden, ist vorgeschrieben. Besondere Kurse be-
diirfen der Empfehlung durch den Vorgesetzten. Diese neue ,Schulung in
Eigeninitiative” wird in die folgenden vier Bereiche unterteilt.

Fernunterricht: Es sind verpflichtend 13 Fernkurse aus dem insgesamt
127 Kurse umfassenden Angebot der Vereinigung der Kreditkassen
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zu belegen. Dazu gehoren beispielsweise Kurse zu Steuern, Finanz-
priifung, Kapital- und Vermogensberatung oder zu gesetzlichen Be-
stimmungen im Finanzbereich.

Zertifikate: Es kénnen Zertifikate fiir zahlreiche Qualifikationen er-
worben werden, etwa ,Jura fiir Okonomen Stufe 2-4, »~vermogen
und Einlagen”, ,Managementgrundlagen” ,Fortgeschrittene Ma-
nagementtechniken”.

Offentlich-rechtlich anerkannte Qualifikationen: Zu diesem Angebot ge-
horen Kurse wie , Praktisches Englisch”, ,Sozial- und Arbeitnehmer-
versicherung”, ,Buchhaltung” sowie der Titelerwerb zum Grund-
stiicks- und Immobilienhandler, zum Notar oder zum Steuerberater.
Fiir die Teilnahme ist die Empfehlung durch den Vorgesetzten not-
wendig.

Andere: Die Angestellten konnen Aufsdtze zu einem vorgegebenen
Thema einreichen, die ggf. mit Punkten pramiert werden. Diese Maf3-
nahme ist 1995 neu zum System der ,Schulung in Eigeninitiative”
hinzugekommen.

Die Gebiihren fiir Kurse und Priifungen tragt die Bank. Bei langwierigen
Qualifizierungsprogrammen wie etwa der staatlichen Priiffung zum
Grundstiicks- und Immobilienhandler werden die Studiengebiihren der
erfolgreichen Teilnehmer mit einer Summe von 30.000 Yen (rund 450 DM)
bezuschufit. Die Punktzahl, die durch einzelne Kurse erreicht werden
kann, variiert je nach deren Schwierigkeitsgrad und Umfang. So erhalten
die erfolgreichen Teilnehmer des Kurses , Allgemeine Finanzen, Finanz-
recht” zwei Punkte, diejenigen des Kurses zum Grundstiicks- und Immo-
bilienhidndler 10 Punkte und diejenigen im Steuerberaterkurs 25 Punkte.
Der Aufbau von Kompetenzen kann in diesem System folgendermafien
aussehen: junge Universitatsabsolventen, die im Unternehmen zu arbei-
ten beginnen, werden in den Rang 9 (ohne Titel) eingeordnet. Fiir den
Aufstieg in den Rang 8, den ,,Anwirter auf den Sekretdrsrang” (shokiho)
benétigen sie drei Punkte aus dem Programm zur ,,Schulung in Eigenini-
tiative”. Diese erhalten sie normalerweise iiber den Einfithrungsfernkurs
fiir neue Angestellte (1 Punkt) und die unterste Stufe des staatlichen Fern-
kurses ,Finanzrecht fiir Banken” (2 Punkte). Sind diese Punkte gesam-
melt, und spricht die bisherige Personalbewertung ebenfalls dafiir, so
wird ihr Rang angehoben. Die nidchsthohere Position ist die des ,Sekre-
térs” (shoki), fiir die bereits 15 Punkte nétig sind. Zur Beforderung zum
~Verantwortlichen” (shuji) sind 40 Punkte Voraussetzung, fiir die hochste
Position in diesem Rangsystem, den Direktor (sanji), 45 Punkte. Den An-
gaben des Unternehmens zufolge soll die , Verpunktung” der Kompeten-
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zen dazu fiihren, daf alle Beschéftigten — und nicht nur die besonders ein-
satzbereiten Personen — sich intensiver und in teils geleiteter, teils eigener
Initiative auf ein bestimmtes Ziel hin fortbilden (ReEcruiT 1995b: 20-21).

Dieses System kann als typisch fiir ein Programm zur ,Schulung in Ei-
geninitiative” gelten. Es ist allerdings fraglich, ob damit auch eine Spezia-
lisierung aller Beschiftigten im Sinne der Bank einhergeht. Zahlreiche
Kenntnisse, die sicherlich auch bisher gefordert worden sein diirften (et-
wa die ,Grundlagen des Managements”), werden lediglich in einen ande-
ren Rahmen gebettet und ihr Erwerb mittels eines Punktesystems tiber-
priift. Eine erhohte Lernanstrengung mag durch dieses Programm
tatsdchlich erreicht werden, denn die Kontrolle, der Druck und die Lern-
belastung steigen. Die chronische Gefahr jeder individuell gestalteten
Weiterbildung, die selektive Qualifizierung, ist jedoch keineswegs ausge-
schlossen. Der hohe Grad an Pflichtiibungen kann durchschnittlich moti-
vierte und belastbare Angestellte schnell dazu fiihren, ihre , Pflichtpunk-
te” ungezielt in Pflichtkursen zu erwerben. Ein ,Lernen nach Vorschrift”
wird begiinstigt. Andererseits scheint gerade die Teilnahme an an-
spruchsvolleren, weiterfiihrenden oder spezialisierenden Kursen von der
Empfehlung des Vorgesetzten abhédngig zu sein. Ambitionierte Beschif-
tigte diirften von ihrem Vorgesetzten eher fiir bestimmte Kurse vorge-
schlagen werden als ihre weniger vielversprechenden Kollegen. Ware das
Ziel der ,,Schulung in Eigeninitiative” die Elitenbildung, so wiare dieser
Reformansatz erfolgverheiflend; da aber explizit alle Beschiftigten ange-
sprochen sind, scheint es, als reiche er nicht weit genug.

Diese Annahme bestitigt sich angesichts der Tatsache, daf8 neben den
»durchschnittlichen” Stammbeschéftigten auch andere Gruppen nicht zur
wirklich selbstindigen Qualifikation angehalten werden. Bei Einfiihrung
des Systems stellte man in der Personalentwicklungsabteilung fest, da$
von den Angestellten hoheren Alters nur sehr wenige die geforderten
Qualifikationen nachweisen konnten. Thnen wurde indessen kein beson-
deres intensives Programm nahegelegt, sondern sie wurden im Gegenteil
von der Lernpflicht ausgeklammert, indem allen Managementpositionen
die ihnen entsprechende Punktezahl automatisch angerechnet wurde.
Weiterhin blieben die weiblichen Angestellten aus dem System ausge-
schlossen (RECRUIT 1995b: 21). Das weibliche Arbeitskraftepotential wird
in diesem System also ebenfalls nicht genutzt. Gerade heute muf aber be-
zweifelt werden, ob ein System, das letztlich nur eine relativ kleine Grup-
pe karriereorientierter, jlingerer, mannlicher Personen hoher qualifiziert,
dem breiten und schwer definierbaren Qualifizierungsbedarf der Zukunft
gerecht werden kann. Die Reaktionsfihigkeit und die Selbstandigkeit
moglichst vieler Beschiftigter werden in Zukunft an Bedeutung gewin-
nen. Sicherlich sollen Qualifizierungsinitiativen wie das der Kreditkasse
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Tokyd gerade dieser Herausforderung begegnen, in ihrer gegenwértigen
Form scheinen sie jedoch noch relativ weit von diesem Ziel entfernt zu
sein.

6. VERBESSERTER SERVICE FUR PRIVATKUNDEN

Aufgrund des steigenden Konkurrenzdrucks versuchen zahlreiche Ban-
ken in den letzten Jahren, die bislang eher stiefmiitterlich behandelten Pri-
vatkunden durch attraktivere Einlageformen und -bedingungen starker
zu umwerben. Dazu gehoren beispielsweise Konten in giinstig verzinster
ausldndischer Wahrung, besondere Vergiinstigungen bei Kreditkarten,
kostenlose landesweite Benutzung aller Geldautomaten oder private Le-
bens- und Schadenversicherungen (KERSTIEN 1994: 154; KiTAMURA 1996: 9—
10). Der ,Nikkei Money Guide” bot bereits 1992 in mehr als 350 Seiten Er-
klarungen zu verschiedenen Finanzinstrumenten zur Kapitalanlage pri-
vater Verbraucher an, inhaltlich gewinnt dieses Angebot bestidndig an
Vielfalt (SCHAEDE 1994: 345).

Aus der Sicht der Personalentwicklung ist diese Entwicklung insofern
problematisch, als viele Angestellte fiir diese neuen Angebote nicht hin-
reichend qualifiziert sind. Wie das Beispiel der Kreditkasse Tokyo zeigt,
werden zusétzliche Qualifizierungsangebote vor allem fiir ménnliche Be-
schiftigte bereitgestellt, die zudem vielfach auf die Vermittlung von Kom-
petenzen zielen, die nicht direkt mit Privatkunden in Verbindung stehen.
Am Schalter sind indessen fast ausschliellich weibliche Angestellte tatig.
Da diese nach einigen Jahren die Bank wieder verlassen, wurden sie bis-
lang nicht umfassend geschult und wenig von der Personalentwicklungs-
abteilung geftrdert. Auch in den heute zu erkennenden Reformansétzen
scheint die fachliche Qualifizierung weiblicher Beschiftigter — und damit
ein substantiell verbesserter Kundenservice - wenig Beachtung zu finden,
wie das folgende Beispiel der Daiichi Kangyd Bank zeigt.

Dort wurde 1992 die ,,Service-Top-Kampagne” mit dem Ziel eingeleitet,
den Kundenservice angesichts der verschérften Konkurrenzsituation un-
ter den Banken zu verbessern. Innerhalb der Kampagne lief eine besonde-
re Initiative vom Januar 1995 bis Mirz 1996, die den Charakter dieser Qua-
lifizierungsmafnahme deutlich macht. Dabei handelte es sich um die Ver-
leihung der Qualifikation zum ,Service Top Master” fiir im Kundenver-
kehr besonders herausragende Personen. Angesprochen waren alle 28.000
Beschéftigten der Bank, einschlielich der Teilzeitbeschiftigten und der
Beschéftigten in Tochterunternehmen. Die Qualifikation wurde monat-
lich in Form einer vom Présidenten unterschriebenen Urkunde zertifiziert
und zusammen mit einer Anstecknadel vom Geschiftsstellenleiter iiber-
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reicht. Zum ,Service Top Master” konnten die Angestellten werden, wenn
sie von einem Kunden oder einem Kollegen dafiir vorgeschlagen wurden.
In jeder Bank lagen zu diesem Zweck Vorschlagskarten aus. Daneben
stand ein Vordruck zur Angabe der ,besonderen Leistungen” zur Verfii-
gung, denn im Vorfeld der Kampagne hatten Beschéftigte die Befiirch-
tung geduflert, dafl die Ausfiillenden ohne Anleitung nicht die korrekten
Formulierungen finden konnten. In den ersten zwei Monaten erlangten
178 Personen den Titel des ,Service Top Master” (RECRUIT 1995a: 22-23).
Nach Auskunft der Zustdndigen im Januar 1997 wurden im Laufe der
Kampagne insgesamt 1.969 Personen zum ,Service Top Master” ernannt;
besonders verdiente Beschaftigte erhielten sogar den Titel des ,Gold-
Master”.

Der Nutzen dieser Kampagne zur Qualifizierung der Angestellten an-
gesichts einer diversifizierten Produktpalette fiir Privatkunden ist zwei-
felhaft. Der ,Service Top Master” wird in der Bank als eine ,Qualifika-
tion” (shikaku) bezeichnet. Erstens ist aber die Benennung durch einen
Kollegen oder einen Kunden eine sehr leicht zu erfiillende Bedingung, die
Qualifikation” hat damit nur einen geringen fachlichen Wert. Zweitens
hat sie keinerlei Konsequenzen fiir die individuelle Karriere: Bonus, Ge-
halt, Bewertung oder Beférderung bleiben davon néamlich unberiihrt. Es
handelt sich also um einen Titel, nicht um eine Qualifikation. Dabei ist
fraglich, ob und inwieweit die Angestellten diesen Titel als Anreiz fiir ei-
nen hoheren Einsatz betrachten. Ein Indiz fiir die relativ geringe Einschét-
zung ist die Verleihung dieses - sehr einfach zu erlangenden - Titels an
nur 7 % aller Beschiftigten. Es erscheint wenig plausibel, dafs die Kunden-
freundlichkeit dadurch merklich gestiegen sein konnte.

Die eigentliche Schwiéche der Kampagne besteht jedoch darin, daf fiir
die zahlreichen weiblichen Schalterbeschiéftigten nicht die bendtigten
Kompetenzen gefordert werden. Das Schalterpersonal soll darin lediglich
angeregt werden, dem Kunden héflicher und aufmerksamer entgegenzu-
treten als bisher. Der ohnehin schon ausgiebig trainierte und sorgfiltig ge-
pflegte Umgang mit dem Kunden wird (im Erfolgsfall) einmal mehr ver-
feinert, wahrend fachliche Qualifikationen, also Kenntnisse iiber die
konkreten Angebote des Unternehmens, nicht vermittelt werden. Wer ei-
gene Erfahrungen mit privaten Transaktionen an einem japanischen
Bankschalter gemacht hat, wird wohl bestétigen kdnnen, dafl es bisweilen
an Fachkenntnissen sowie an flexibler und kompetenter Entscheidungs-
kraft des Schalterpersonals mangelt, an Hoflichkeit hingegen nicht. Die
Schwiche der Kampagne hat ihren Grund darin, dafi sie nicht von der Per-
sonalentwicklungsabteilung, sondern vom Kundendienst eingeleitet und
betreut wurde. Es liegt nicht in dessen Kompetenzbereich, in die Qualifi-
zierung der Beschiftigten einzugreifen. Von einer umfassenden personal-
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politischen Antwort auf den aktuellen Qualifikationsbedarf kann daher
kaum gesprochen werden. Um dem postulierten Ziel, den Service fiir die
Kunden zu verbessern, gerecht zu werden, hitten auch die Personalabtei-
lung bzw. die Personalentwicklungsabteilung hinzugezogen werden
miissen.

7. DIVERSIFIZIERUNG VON KARRIERESTRUKTUREN

In Reaktion auf das Chancengleichheitsgesetz (Danjo koyé kikai kinto-ho)
von 1986 richteten die meisten japanischen Groffunternehmen, also auch
die meisten Banken, zwei verschiedene Laufbahnen fiir ihre Beschéftigten
ein. Diese gelten heute als Standardmodell fiir innerbetriebliche Karriere-
strukturen. Die ménnlichen Universititsabsolventen werden darin der so-
genannten ,allgemeinen Laufbahn” (oft: sago shoku) zugeteilt. Diese Lauf-
bahn erfordert landesweite Mobilitat und hohe Belastungsbereitschaft,
bietet dafiir jedoch ein hohes Gehalt, weitreichende Aufstiegschancen,
hohe Sozialleistungen und Beschéftigungssicherheit. Oberschul- und
Hochschulabsolventinnen werden normalerweise in die ,einfache Lauf-
bahn” (oft: ippan shoku) eingegliedert, in der meist einfache Biiro- oder
Schaltertatigkeiten ausgeiibt werden. Regionale Mobilitdt wird nicht ver-
langt, das Gehalt ist wesentlich niedriger als das der mannlichen Kollegen,
und ein Aufstieg in das Management ist nicht vorgesehen. Die Wahl der
Laufbahnen steht den Bewerbern bei Unternehmenseintritt nominell of-
fen, faktisch sind die Wahlmoglichkeiten jedoch nach Geschlechtern ge-
trennt. Die weiblichen Arbeitskrafte gelangen auch heute bis auf wenige
Ausnahmen nicht in Positionen, die ihnen die volle Entfaltung ihrer Fa-
higkeiten gestatten wiirden. Fragen des Gehaltes, der Beforderung und
der Beschéftigungsgarantie wurden damit im Rahmen der bisherigen Ge-
pflogenheiten belassen. Die Ungleichheit zwischen den Geschlechtern
wurde nicht aufgehoben, sondern im Gegenteil gefestigt (WATANABE 1994:
32). Die damit stabilisierte Unterteilung in Stammbelegschaft und Rand-
belegschaft wird heute sogar noch verscharft. Gegenwiértig strukturieren
verschiedene Banken das dargestellte Laufbahnsystem um, allerdings
nicht in Hinsicht auf die weiblichen, sondern auf die mannlichen Beschéaf-
tigten. Anlaf8 ist der hohe Andrang junger mdnnlicher Angestellter, die im
wirtschaftlichen Hochwachstum der spaten 1980er Jahre eingestellt wur-
den, auf Positionen des mittleren Managements. Die Zahl dieser Positio-
nen stagniert oder sinkt jedoch; als Ersatz fiir den Aufstieg in eine ,klas-
sische” Managementposition werden daher neue Laufbahnen geschaffen.

Als Beispiel hierfiir sei eine Reform in der Sakura-Bank angefiihrt. Dort
konnten die Angehorigen der allgemeinen Laufbahn (sog0 shoku) in der
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Regel damit rechnen, bei entsprechender Leistung im Laufe der Jahre die
Fiihrung von Filialen oder strategische Planungsaufgaben in der Zentrale
tibertragen zu bekommen. Neuerdings wird hingegen fiir médnnliche, neu
eintretende Universitatsabsolventen neben der ,allgemeinen Laufbahn”
auch die , besondere allgemeine Laufbahn” (fokutei sogo shoku) angeboten.
Die Aufgaben der Angehérigen dieser Laufbahn sind, verglichen mit der
allgemeinen Laufbahn, eingegrenzt und einfach. So beschéftigen Angeho-
rige der ,besonderen allgemeinen Laufbahn” sich vornehmlich mit Depo-
siten und Krediten sowie mit dem direkten Kundenkontakt. Mobilitat
wird nicht erwartet, das Gehalt ist geringer, der Aufstieg ist hochstens bis
zum stellvertretenden Filialleiter moglich. Status und Gehalt sind héher
angesiedelt als in der ,einfachen Laufbahn”. Als Grund fiir die Einfiih-
rung der neuen Laufbahn wird von seiten der Geschiftsleitung angege-
ben, daff Lebensstil und Arbeitshaltung der Angestellten sich geéndert
hétten: viele seien nicht mehr bereit, sich an jeden Ort in Japan oder gar in
der Welt versetzen zu lassen. Auch wollten sich viele nicht in einem sol-
chen Mafse engagieren, wie es auf einer anspruchsvollen Managementpo-
sition oft erforderlich sei, weil dadurch private Belange auf der Strecke
blieben.

Das entscheidende Motiv der Bank scheint jedoch eher zu sein, dafl
durch die Einfithrung der neuen, weniger privilegierten Laufbahn fiir
Universitdtsabsolventen die Verglitungs- und Beférderungsanspriiche
fiir eine grofle Gruppe von Angestellten gesenkt werden kénnen und da-
bei gleichzeitig das Personalsystem in den hergebrachten Grundziigen er-
halten bleibt (SAITO 1996: 57-58). Es wird eine Laufbahn geschaffen, die
letztlich die Funktion eines , Abstellgleises” fiir weniger vielversprechen-
de Beschiftigte oder sogar fiir die Mehrheit der ménnlichen Beschiftigten
erfiillt. Allein fir die weiblichen Beschaftigten der ,gewohnlichen
Laufbahn”, die nach Auskunft der Bank in die ,besondere allgemeine
Laufbahn” wechseln kénnen, ergibt sich eine gewisse Chance zur Verbes-
serung ihres beruflichen Status.

Auch an dieser Stelle stellt sich die Frage, ob nicht zukiinftige Potentiale
vernachldssigt werden. Es ist keineswegs sicher, dafs die ,besondere all-
gemeine Laufbahn” von den einzelnen Angestellten immer freiwillig be-
schritten wird. Vielmehr erscheint es plausibel, dafs sie dazu angehalten
werden. Dies mag dem Unternehmen kurz- und mittelfristig eine finan-
zielle Entlastung bringen, gleichzeitig wird jedoch die Motivation zahlrei-
cher Angestellter beeintrachtigt. Bislang wurde die Moglichkeit des Auf-
stiegs in Verbindung mit der Personalbewertung als bedeutendes

-Motivationsinstrument fiir alle Beschéftigten eingesetzt; mit der Einrich-
tung von Laufbahnen, die diese Mdglichkeit von vornherein ausschliefien
bzw. in unverdnderliche, eingegrenzte Bahnen lenken, geht dieses Mo-
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ment verloren. Auf der anderen Seite entsteht durch die stirkere Selektion
eine kleine Gruppe von hoch qualifizierten und privilegierten Personen,
deren Verhandlungsmacht gegeniiber dem Unternehmen steigt. Falls die
Polarisierung der Beschéftigten anhalt, so ist fiir die Zukunft vorstellbar,
daf3 diese Gruppe von Beschiftigten die Unternehmensautonomie, bei-
spielsweise in Fragen des Arbeitsplatzwechsels, aufgrund der heute ge-
schaffenen Privilegien und Kompetenzen weniger achten wird als vor den
Reformen.

8. DISKUSSION UND AUSBLICK

Die gegenwiértige Entwicklung im Personalwesen japanischer Banken
soll an dieser Stelle noch einmal dem Modell des ,japanischen Manage-
ments” gegeniibergestellt werden. In diesem Modell werden Personalan-
passungen, die aufgrund externer Einfliisse notwendig werden und auch
miannliche Stammbeschaftigte betreffen, zunédchst durch eine Reduzie-
rung der Uberstundenzahl angegangen. Auch werden weniger neue Be-
schéftigte eingestellt, und Unternehmen entsenden Beschiftigte mittleren
oder hoheren Alters an Tochterunternehmen oder kleinere Unternehmen,
die derselben Gruppe angehoren. Erst wenn diese Moglichkeiten ausge-
schopft sind, werden insbesondere Beschiftigte der Altersgruppe von
iiber 45 Jahren informell zum frithen ,freiwilligen” Ausscheiden bewegt.
Die direkte Entlassung von seiten des Unternehmens ist erst die letzte L6-
sung (ROHLEN 1974: 62-92; AOKI 1988: 66; KuwAYAMA 1994: 385; WALDEN-
BERGER 1996: 22).

Diese Strategien lassen sich gegenwiértig auch in japanischen Banken
beobachten. Die in Kapitel 2 geschilderte, bisherige Beschéftigungspraxis
und die damit verbundenen Vorteile sollen auch fiir die Zukunft gewahrt
werden. Die japanischen Banken bewegen sich damit — aller reformeri-
scher Rhetorik zum Trotz — kaum auf neuen Pfaden der Personalpolitik,
sondern sie zeigen faktisch ein konventionelles Krisenverhalten, wie es
dhnlich bereits in den 1970er Jahren zu beobachten war (LEVINE und Ka-
WADA 1980: 212-234). Die Zahl der ménnlichen Stammbeschaftigten sinkt
kaum; es werden ganz iiberwiegend Stellen weiblicher Arbeitskréfte ab-
gebaut. Die individuelle Leistung wird nicht spiirbar héher bewertet, und
der hohe Anteil der Senioritat im Gehalt bleibt weitgehend erhalten. Die
Qualifizierung in ,Eigeninitiative” ist weitgehend vom Unternehmen
vorgegeben, und Freirdume scheinen vor allem fiir eine potentielle Elite
vorgesehen zu sein.

Esist fraglich, ob dieser Kurs die Banken zu den selbst aufgestellten Zie-
len fiihren wird, denn gerade das Festhalten am alten System kénnte heu-
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te eine Systemverdnderung provozieren. Dies hat zwei Griinde. Erstens
scheint es, als sei der Bogen konventioneller Krisenpolitik heute iiber-
spannt. Die Banken férdern eine Polarisierung der Beschiftigten; dies mag
bisher zweckdienlich gewesen sein. Heute jedoch stellt sich die Frage, ob
die Gruppe der hochqualifizierten, privilegierten Stammbeschiftigten
nicht zu klein, die der Randbeschéftigten jedoch zu grof3 wird, um das bis-
herige System aufrecht zu erhalten. Zweitens entsteht der Eindruck, daf8
die Unternehmensumwelt sich bereits so sehr verdandert hat, daf$ eine ,alt-
bewéhrte” Krisenpolitik problematische Folgen nach sich ziehen konnte.
Behalten die Banken ihren Kurs indessen bei, so lassen sich fiir die Zu-
kunft vor allem drei Problembereiche absehen.

Erstens geraten durch neue Laufbahnsysteme und die steigende Zahl
von Entsendungen immer mehr mannliche Stammbeschéftigte faktisch —
und zum Teil auch nominell - in den Status von Randbeschiftigten. Die
nicht immer freiwilligen Entsendungen, aus denen Einzelfille von
Massenmedien immer wieder aufgegriffen und dramatisiert werden, er-
schiittern den Konsens dariiber, daf8 die Banken ihren Angestellten im
Gegenzug fiir einen weitgehenden Verzicht auf eine selbstandige Karrie-
regestaltung eine hohe Arbeitsplatzsicherheit bieten. Einsatz- und Ver-
zichtbereitschaft der Beschiftigten wurden bislang angeregt durch die
subjektive Hoffnung auf einen spateren Aufstieg und durch die Sicherheit
einer (inhaltlich nur vage definierten) Beschéftigung. Kollektive Entschei-
dungsfindung und ein hoher Informationsfluff galten als Vorteile einer
Arbeitsorganisation, in der auf dieser Basis die formale Gleichbehandlung
aller Mitarbeiter betont wurde. Diese Vorteile drohen nun durch den Ver-
lust der Aufstiegsmotivation (in neuen Laufbahnen), den Verlust der vor-
teilhaften Arbeitsbedingungen und der Arbeitsplatzsicherheit (durch Ent-
sendungen) und auch durch zunehmend selektive Beschiftigungs- und
Qualifizierungsstrategien verlorenzugehen. Sollten die Banken hieran
festhalten, so wiirden sie die Loyalitédt der Beschéftigten und somit einen
bedeutenden Vorteil des ,japanischen” Managements gefdhrden. Dabei
erscheint das objektive Ausmaf dieser Reformen von geringerer Bedeu-
tung als der subjektive Eindruck der Beteiligten, und dieser ist gegenwar-
tig deutlich von einer Krisenstimmung geprégt.

Zweitens beinhaltet der fortgesetzte Verzicht auf die Potentiale einer
grofien Gruppe von Arbeitnehmern Risiken fiir die Entwicklung der Ban-
ken. Die dringende Notwendigkeit des Stellenabbaus von méannlichen
White-collar-Beschiftigten wird von Vertretern der Bankleitung immer
wieder betont, tatsdchlich sinken jedoch fast nur die Zahlen weiblicher
Angestellter. Auch durch den Ausschluf8 aus den Programmen zur ,,Schu-
lung in Eigeninitiative” oder aus der ,allgemeinen Laufbahn” werden die
weiblichen Beschaftigten aus den Qualifikations- und Karrierestrukturen
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der Banken ausgegliedert. Trotz einer schon jetzt absehbaren zukiinftigen
Verknappung des Angebots qualifizierter Arbeitskréfte nutzen die Ban-
ken weibliche Beschaftigte weiterhin nur als ,Puffer” des internen Karrie-
remodells. Auch Beschiftigte hoheren Alters werden in den zu beobach-
tenden Initiativen kaum gefordert, ebenso die als ,durchschnittlich”
eingestuften mannlichen Personen. Angesichts steigender Anforderun-
gen an Kreativitdt und Reaktionsfahigkeit jedes einzelnen Beschiftigten
erscheint es dagegen notwendig, moglichst viele Personen zu fachlich
selbstdndigem Arbeiten zu befdhigen

Drittens sind Zweifel an der Zweckmafigkeit der Reformversuche an-
gebracht, weil sich in den Banken eine kleine, hochqualifizierte Elite bil-
det, deren Verhandlungsmacht gegeniiber dem Unternehmen in einem
Mafe steigt, das die Autonomie des Unternehmens gefdhrden kann. Eine
geschickte Nutzung der ,Schulungen in Eigeninitiative” ermdglicht es
ambitionierteren Angestellten, in Seminaren und Fernkursen einzelne,
zum Teil zertifizierte Qualifikationen zu erwerben, die sie als ,, Fachmann”
fiir ein bestimmtes Gebiet ausweisen konnen. Es ist durchaus denkbar,
daf$ die Kombination von verstdrkter Eigenverantwortung fiir die Quali-
fizierung und verbesserten Mobilitatsbedingungen dazu fiihrt, daf die ex-
terne Orientierung gerade der hochqualifizierten Personen zunimmt. Hier
konnen Liicken entstehen, die aufgrund eines starken Qualifizierungsge-
falles zwischen den Beschiftigten nur schwer zu fiillen sind.

Die in diesem Beitrag aufgezeigten Reformansétze machen deutlich,
daf sich die Personalpolitik japanischer Banken vielfach noch in einem ex-
perimentellen Stadium befindet. Reformen werden zumeist nach konven-
tionellem Muster durchgefiihrt, man vertraut auf bekannte Methoden der
Krisenbewiltigung. Innovativere Initiativen wie der Abbau White-collar-
Beschéftigter oder die Qualifizierung aller Angestellten werden sehr zu-
riickhaltend ergriffen. Gegenwaértig nehmen andere Bereiche der Unter-
nehmensfithrung, etwa die Bereinigung der ausstehenden Schuldenlast,
die Umstrukturierung von Geschéftsfeldern oder der Einstieg in neue Fi-
nanzbereiche die - zudem gegenwartig haufig wechselnde - Fithrung der
Banken offenbar so sehr in Anspruch, dag fiir eine klare und vor allem fiir
eine tatsdchlich innovative Personalpolitik wenig Raum bleibt. Die Zu-
kunft der japanischen Banken hingt jedoch auch davon ab, inwieweit sie
grundlegend neue, konstruktive MafSnahmen ergreifen, die Beschiftigte
nachhaltig motivieren und qualifizieren kénnen.
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