DIE JAPANISCHEN ARBEITSZEITEN IN
SOZIO-KULTURELLER SICHT

Christoph Deutschmann

Das Faktum selbst ist wohlbekannt: Japanische Arbeitnehmer arbeiten mit
iiber 2100 Stunden im Jahresdurchschnitt' erheblich linger als in allen
anderen entwickelten Industrieldndern iiblich. Es gibt das gefliigelte Wort
vom japanischen ,, workaholic”-Syndrom, dem - zu Recht oder Unrecht -
auch eine zentrale ursdchliche Rolle fiir die gigantischen japanischen Han-
delsbilanziiberschiisse und die von ihnen verursachten internationalen
Spannungen zugeschrieben wird. Warum in Japan so lange gearbeitet
wird, und warum es so schwierig ist, eine Kiirzung der Arbeitszeiten ja-
panischer Unternehmen durchzusetzen, sind gewifs Fragen von erhebli-
chem Interesse. Um sie zu beantworten, wird man zunéchst die 6kono-
mischen Rahmenbedingungen (Produktivitat, Kostenstrukturen, Reallch-
ne), die betrieblichen und zwischenbetrieblichen Organisationsstruktu-
ren, die Beziehungen zwischen Gewerkschaften und Management unter-
suchen miissen.” Aber dies allein wird nicht ausreichen. Die zeitliche Or-
ganisation von Arbeit und Nichtarbeit ist kein rein 6konomisches Phano-
men, sondern in den sozialen Normen und kulturellen Orientierungen
einer Gesellschaft selbst verankert. Um die Ursachen der langen japani-
schen Arbeitszeiten zu entschliisseln, wird man folglich auch den sozio-
kulturellen Kontext der Arbeitsorganisation in japanischen Unternehmen
in die Betrachtung einbeziehen miissen. Dazu sollen in diesem Beitrag
einige Gedanken entfaltet werden.

Japan ist heute gewif8 nicht das einzige Industrieland mit extrem langen
Arbeitszeiten. In vielen Schwellenldndern, gerade in Ostasien (Siidkorea,
Taiwan, Hongkong, Singapur), wird teilweise noch erheblich linger ge-
arbeitet als in Japan.? Japan verdient indessen besondere Aufmerksamkeit,
weil es eine 6konomische Weltmacht geworden ist und nicht langer den

1 Zahlen fiir Japan, wo nicht anders angemerkt, entnommen aus oder berechnet
nach Nihon Seisansei Honbu 1990:144-149 (Abschnitt F: Rodojikan [Arbeits-
zeit]). Alle Angaben fiir Betriebe mit 30 und mehr Beschaftigten.

2 Vgl. zu diesen sowie anderen in diesem Text erwihnten fiir die Arbeitszeit
relevanten Strukturen, Politiken und Praktiken ausfiihrlich Deutschmann
1987.

% Beispielsweise betrug die Arbeitszeit 1984 in Siidkorea 2831 Stunden und in
Singapur 2532 Stunden (International Labour Office 1985).
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Status eines Entwicklungslandes mit unzureichender Ressourcenausstat-
tung fiir sich beanspruchen kann. Die grundlegenden statistischen Fakten
beziiglich der langen japanischen Arbeitszeiten sind rasch umrissen:

— Fir die meisten europdischen und nordamerikanischen Arbeitnehmer
ist die Fiinf-Tage-Woche seit langem eine Selbstverstdndlichkeit. Die
reguldre Wochenarbeitszeit ist in vielen Landern Westeuropas wahrend
der achtziger Jahre deutlich unter vierzig Stunden verkiirzt worden. In
Japan indessen genief$t nur ein gutes Viertel der abhdngig Beschéftigten
die volle Fiinf-Tage-Woche, und die reguldren Wochenarbeitszeiten je
Beschiftigten liegen fiir die knappe Halfte der Beschiftigten noch im-
mer liber 40 Stunden.

— Ein weiteres Problem sind die ausgedehnten Uberstunden in Japan. Im
Beschiftigtendurchschnitt wurden 1987 rund 15 Stunden pro Monat
geleistet — mit weiter steigender Tendenz wahrend der Hochkonjunktur
der vergangenen Jahre. Die Statistiken der Bundesanstalt fiir Arbeit in
der Bundesrepublik Deutschland weisen ein weniger als halb so hohes
Niveau der Uberstunden aus.” Bei vielen ménnlichen Beschiftigten, ins-
besondere technischen Angestellten in den Datenverarbeitungsabtei-
lungen grofier Unternehmen, haben die Uberstunden so exzessive Aus-
mage erreicht, daf karshi (Tod durch Uberarbeitung) zu einem Phano-
men geworden ist, mit dem sich die Gerichte und sogar eine amtliche
Untersuchung zu beschéftigen begonnen haben (International Herald Tri-
bune vom 20.3.1990). Bekannt geworden ist der Fall von Hideyuki Ta-
naka, einem Angestellten einer Hitachi-Fabrik in Musashi. Weil er die
Ableistung exzessiver Uberstunden verweigerte (in der Betriebsverein-
barung zwischen der Gewerkschaft und der Geschéftsleitung waren 87
Stunden pro Monat als Maximum festgelegt worden), wurde er 1967
entlassen und ging dagegen vor Gericht. Der Prozef zog sich iiber alle
Instanzen bis in die Gegenwart hin; die Entscheidung des Obersten
Gerichts ist demnachst fallig. Fiir Tanaka hat sich ein gewerkschaftli-
ches Unterstiitzungskomitee gebildet, das allein in den letzten beiden
Jahren sechzig Fille von kardshi bei Hitachi, sowie zwei Selbstmorde
betroffener Ehefrauen registriert hat (Joint Committee of Trade Union
Supporting ,Mr. Tanaka’s Trial” 1989).

— Ein dritter Problemkomplex betrifft den bezahlten Jahresurlaub. In den
westeuropdischen Landern geniefien alle Arbeitnehmer aufler den all-
gemeinen Feiertagen einen bezahlten Jahresurlaub von vier bis acht Wo-
chen, der in der Regel auch voll in Anspruch genommen wird. In den
USA betrdgt der Jahresurlaub rund zwei Wochen. In Japan wird zwar

* Die Zahl der jahrlichen Uberstunden je Produktionsarbeiter in der Bundesre-
publik Deutschland lag 1985 bei 67 Stunden (Brinkmann et al. 1986:64).
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eine relativ hohe Zahl allgemeiner Feiertage (rund 17) gewdéhrt, jedoch
nahezu kein bezahlter Jahresurlaub. Laut Gesetz stehen den Arbeitneh-
mern zwar je nach Dauer der Betriebszugehorigkeit bis zu 20 Urlaubs-
tage zu (im Durchschnitt rund 15). Aber lediglich acht Tage werden
durchschnittlich in Anspruch genommen, und dies wiederum oft nur
in Fillen von Krankheit. Da eine volle Fortzahlung des Lohnes in den
meisten japanischen Unternehmen unbekannt ist, bleibt den Beschif-
tigten, um Einkommenseinbufien zu vermeiden, keine andere Wahl, als
bei Krankheit den bezahlten Jahresurlaub zu nehmen. Da in der japa-
nischen Statistik ein grofser Teil der krankheitsbedingten Abwesenheit
so unter der Rubrik , Urlaub” versteckt ist, ist die tatsdchliche Abwe-
senheitsrate keineswegs so legendar niedrig, wie oft behauptet, ande-
rerseits jedoch die nicht zweckentfremdete Nutzung des Urlaubs noch
sehr viel geringer als es den Anschein hat.

Man sollte meinen, dafs Verhiltnisse dieser Art auf den entschiedenen
Widerstand der Gewerkschaften stoflen, und in der Tat mangelt es nicht
an gewerkschaftlichen Programmen und Forderungen zur Arbeitszeitver-
kiirzung. Aber hier mufs klar zwischen tatemae (dem Prinzip) und honne
(der wahren Absicht) unterschieden werden. Die japanischen Gewerk-
schaften sind Unternehmensgewerkschaften, fiir die die Prosperitét ihres
Unternehmens hochste Prioritdt hat. Konflikte um Arbeitszeitfragen
machten niemals mehr als einen verschwindenden Anteil an allen Arbeits-
kdmpfen aus; wenn Konflikte entstanden, dann ging es fast stets um Lohn.
Die gleiche Kluft zwischen honne und tatemae zeichnet auch die Arbeits-
zeitpolitik der Regierung aus. Amtliche Programme und Verwaltungs-
empfehlungen zur Arbeitszeitverkiirzung sind seit 1973 in grofler Zahl
verkiindet worden. Sie blieben jedoch praktisch so gut wie unwirksam
und hatten in erster Linie die Funktion, ausldndische Kritik zu beschwich-
tigen. Auch die Reform des Arbeitsnormengesetzes von 1988, die eine
schrittweise, jedoch nicht genau terminierte Einflihrung der Vierzig-Stun-
den-Woche vorsieht, ist noch immer eher in diese Rubrik kosmetischer
Mafsnahmen einzuordnen (Deutschmann 1988).

Ist es zur Erkldrung dieser Verhdltnisse wirklich erforderlich, den mo-
dischen Begriff der Arbeitskultur zu bemiihen — statt einfach nur von Aus-
beutung und Schwiche der Gewerkschaften zu sprechen? Dazu mochte
ich zunéchst eine personliche Erfahrung schildern. Als ich in den Jahren
1984 und 1985 mit einigen meiner japanischen Kollegen tiber den grofien
Streik der Industriegewerkschaften Metall sowie Druck und Papier in der
Bundesrepublik Deutschland zur Verkiirzung der Wochenarbeitszeit im
Jahr 1984 diskutierte - er endete bekanntlich mit einem Kompromi8, der
die Einfithrung der 38,5 Stundenwoche bei differenzierten und flexiblen
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Arbeitszeiten vorsah — war ihre erste Reaktion die, da8 sie die Ereignisse
schlicht nicht begreifen konnten. Wie konnten die deutschen Arbeiter so
toricht sein, der ohnehin schon bedenklich schwindenden Konkurrenzfa-
higkeit ihrer Wirtschaft einen solchen Schlag zuzufligen - sie, die ja oh-
nehin schon die fast kiirzesten Arbeitszeiten der Welt genossen? Je mehr
ich diesen Argumenten zuhorte, desto mehr spiirte ich eine noch schérfere
Mifbilligung: Meine Gesprachspartner kritisierten die deutschen Gewerk-
schaften nicht nur wegen der mangelnden ékonomischen Zweckméfig-
keit ihrer Aktionen, sondern ihre Vorhaltungen hatten einen uniiberhor-
baren moralischen Unterton: Wie konnten sich die Arbeiter ihren Unter-
nehmern gegeniiber so ,illoyal” verhalten? Natiirlich dachten nicht alle
meiner Kollegen so, selbstverstindlich hingen ihre Haltungen vom jewei-
ligen politischen Standpunkt ab. Einer meiner gewerkschaftsorientierten
Freunde erkldrte seine Bewunderung fiir uns Westdeutsche, weil wir so
starke Gewerkschaften hitten. Aber selbst in seinem Fall bin ich mir im
Zweifel: War dies wirklich honne oder nicht vielmehr taternae?

Die moralisierende Attitiide in bezug auf die Erwerbsarbeit, auf die
man in Japan so hdufig stofst, ist auch in unserer Gesellschaft keineswegs
unbekannt. Sieist tief in der protestantischen Tradition Europas und Nord-
amerikas verankert, wie sie von Max Weber (1920} in seinem beriihmten
Buch tiber Die Protestantische Ethik beschrieben wurde: Berufsarbeit nicht
als Mittel, um bestimmte materielle Bediirfnisse zu befriedigen, sondern
als Zweck und Wert in sich selbst, als Weg zur Bildung der Persénlichkeit:
Trotz der ginzlich anderen metaphysischen Begriindung des Konfuzia-
nismus und der sozialen Organisation scheint dieses normative Muster
in Japan nicht weniger prasent zu sein als im Westen, ja es durchdringt
die japanische Gesellschaft offenbar stirker als jede zeitgendssische west-
liche Gesellschaft.

Auf die geistesgeschichtlichen Aspekte der japanischen Arbeitsethik
(Bellah 1957, Yamamoto 1986) mochte ich hier nicht néher eingehen, son-
dern vielmehr noch einen Blick auf die tatsdchlichen Arbeitsgewohnheiten
werfen. Die Zeit, die japanische Arbeitnehmer wirklich im Milieu ihres
Unternehmens verbringen, wird durch die oben angefiihrten abstrakten
Zahlen noch bei weitem nicht erfaf8t. Es gilt als Charakteristikum des ja-
panischen Unternehmens, daf8 die Arbeitsverhdlinisse nicht im gleichen
Maf wie im Westen ,vertraglichen” Charakter annehmen.

Die Arbeitsorganisation westlicher Unternehmen basiert auf formali-
sierten Beziehungen und Kompetenzen; die Pflichten jedes Beschéftigten
sind genau vorgeschrieben. Entsprechend gibt es auch eine klare Abgren-
zung zwischen Arbeitszeit und Nicht-Arbeitszeit. Uberstunden werden
zwar in gewissen Grenzen als ,normal” akzeptiert, aber sie diirfen das
Privatleben nicht zu stark tangieren. Die Beschiftigten sind es gewohnt,
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eine mehr oder weniger deutliche Grenze zwischen der Arbeitssphére und
ihrem Privatleben zu ziehen; sie verbringen die Freizeit ungern im Kolle-
genkreis oder in unternehmenseigenen Einrichtungen.

Auf der anderen Seite wird dem japanischen Unternehmen nachgesagt,
seine Organisation beruhe sehr viel stirker auf informellen sozialen Be-
ziehungen, die die gesamte Person beanspruchen. Es gibt daher auch, an-
ders als im Westen, keine klare Trennung zwischen Arbeitszeit und Frei-
zeit. So verlassen Angestellte im Biiro auch nach Dienstschlufs oft ihren
Arbeitsplatz nicht eher, als bis das letzte Mitglied der Arbeitsgruppe seine
Arbeit beendet hat; gemeinsame Restaurant- und Barbesuche im Kolle-
genkreis nach Feierabend gehéren zum Ritual. Ein grofier Teil der am
Wochenende verbleibenden freien Zeit wird mit Betriebsausfliigen, unter-
nehmensinternen sportlichen Wettkdmpfen oder in betrieblichen Ferien-
heimen verbracht. So nimmt das Unternehmen auch einen grofien Teil der
knappen Freizeit faktisch in Beschlag (vgl. auch Linhart 1976). Auf der
anderen Seite ist, wie wir bereits gesehen haben, irreguldre und oft exzes-
sive Mehrarbeit an der Tagesordnung. Viele Arbeitnehmer wissen nicht
im voraus, wann sie in der Lage sein werden, abends nach Hause zuriick-
zukehren. Zu der Mehrarbeit kommen sogenannte ,, freiwillige” Gruppen-
aktivitdten wie ,,Qualitdtskontroll“- oder , Null-Fehler“-Gruppen, die au-
Berhalb der reguldren Arbeitszeit und nicht selten unbezahlt stattfinden.
Freiwillige unbezahlte Mehrarbeit (sabisu zangyo jikan) ist ein in Biiros all-
gemein tibliches Phanomen. Dafi die Arbeitszeiten recht ausgedehnt sind,
wird von den Apologeten des japanischen Managements durchaus zuge-
geben. Aber dies — so argumentieren sie — sei der notwendige Preis fiir
eine weniger entfremdete, ndmlich den ganzen Menschen einbeziehende
Organisation der Arbeit, die zu hSherer Arbeitszufriedenheit und Produk-
tivitat fithre.”

Indessen mufS schon hier betont werden, dafd der nahezu vollstindige
Zugriff des Unternehmens auf die aktive Zeit der Beschéftigten sich kei-
neswegs auf die pure Freude und Begeisterung der Betroffenen stiitzt, wie
die Unternehmenspropaganda glauben macht. Auch dort, wo anders als
in dem oben erwéhnten Fall Tanaka bei Hitachi kein offener Zwang aus-
gelibt wird, ist der Konformititsdruck, den die Arbeitsgruppe iiber ihre
Mitglieder ausiibt und sie dazu bringt, die Anforderungen des Unterneh-
mens iiber ihr Privatleben zu stellen, betrachtlich. Jeder Beschaftigte, der
Uberstunden verweigerte oder auf der vollen Nutzung seiner Ferien be-
stiinde, wiirde sofort als , selbststichtig” etikettiert. Diese Etikettierung zu
vermeiden, ist jedoch fiir alle geradezu eine Existenz- und Uberlebensfra-

> In Japan etwa Nishida 1982, Koshiro 1983, in den USA stellvertretend fiir viele
Alston 1986.
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ge. Bekanntlich spielt in den Leistungsbewertungssystemen japanischer
Unternehmen die exakte Kontrolle der Individualleistung nicht die gleiche
wichtige Rolle wie in westlichen Unternehmen. Weitaus héher werden
personliche Eigenschaften wie Fiithrungsqualititen, Loyalitdt und Koope-
rationsbereitschaft bewertet. Der elementarste Indikator von Koopera-
tionsbereitschaft ist natiirlich die Anwesenheit am Arbeitsplatz. Personen,
die als nicht kooperativ eingestuft werden, bekommen dies alsbald in Ge-
stalt geringerer Lohnerh6hungen und ausbleibender Beférderungen zu
spiiren. Das auf personliche Merkmale orientierte Beférderungssystem
14fst ein Klima heftiger Konkurrenz unter den Beschéftigten entstehen. Es
ist dieser Hintergrund, vor dem das Arbeitszeitverhalten der Beschiftigten
gesehen werden mus. Es gibt viele Arbeitnehmer, vor allem Jiingere und
Frauen, die kiirzere und regelméfsigere Arbeitszeiten bevorzugen wiirden.
Aber in der durch Konkurrenz und Gruppendruck gepragten Subkultur
des Unternehmens gibt es fiir sie keine Méglichkeit, diesen Wunsch auf
legitime Weise zu dufSern.

Die Konkurrenz zwischen den Beschaftigten ist sicherlich ein Faktor,
der die hohe Bereitschaft, Uberstunden zu leisten, verstindlich macht. Er
allein reicht aber zur Erklarung der Arbeitszeitpraxis ganz gewif8 nicht
aus. Um zu verstehen, warum japanische Arbeitnehmer sich in solchem
Ausmaf den Anforderungen des Unternehmens unterwerfen und auf ein
Privatleben verzichten, geniigt iiberhaupt der nur auf die Organisation
der Arbeitssphére gerichtete Blick nicht. Die Unternehmen tun alles, um
Lovyalitat und Korpsgeist unter ihren Beschiftigten zu fordern. Auf der
anderen Seite setzen sie die Disposition dafiir immer schon voraus; sie
kénnen sie nicht selbst hervorbringen. Die ,,Gruppenmentalitit” muf viel-
mehr bereits in der vorschulischen und schulischen Erziehung geweckt
worden sein (vgl. etwa Hendry 1986); wer sich um die Aufnahme in das
Unternehmen bewirbt, muf$ sie bereits mitbringen. In der Tat zeigt das
soziale Leben in der Schule und selbst im Kindergarten in vieler Hinsicht
tiberraschende Ahnlichkeiten mit der Arbeitsorganisation in den Unter-
nehmen. Nicht nur die Arbeitszeiten, sondern bereits die Schulzeiten sind
in Japan erheblich linger als in allen westlichen Industrielindern.® Auch
nach dem Ende des Unterrichts und sogar wahrend der Ferien werden
die Schiiler durch Gruppenaktivititen, Gymnastik u. a. geschiftig gehal-
ten. Deutlich spiirbar ist die Furcht der Eltern und Lehrer, die Kinder
konnten, sich selbst iiberlassen, trdge und ,selbststichtig” werden. Der
soziale Druck zur Teilnahme ist grof8: Schon in den Kindergérten werden
An- und Abwesenheit genau registriert und diejenigen belobigt, die még-

¢ In der Bundesrepublik Deutschland liegt die Zah! der Schultage pro Jahr bei
rund 220; in den USA betrégt sie rund 180, in Japan jedoch 240 (Vogel 1979:161).
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lichst geringe Fehlzeiten aufweisen. Hinzu kommt, dafd der Leistungs-
druck an den Schulen sich zu einem fiir westliche Verhéltnisse recht frithen
Zeitpunkt verschérft. Manchmal erhalten sogar schon ErstkldfSler Nach-
hilfeunterricht. Ab der Mittelstufe besuchen viele Schiiler die beriichtigten
juku (private Nachhilfeschulen), um sich fiir das Eintrittsexamen in die
Oberstufe oder in die Universitit vorzubereiten.” Der Leistungsdruck 148t
eine Atmosphére verbissener Konkurrenz entstehen, in der, wie Rohlen
feststellt, alle freie Zeit durch Schulstudien gefiillt wird (Rohlen 1980: 218).
So spricht vieles dafiir, daff die Grundlagen des , workaholic”-Syndroms
bereits wahrend der Schulzeit gelegt werden. Die Strukturen der Arbeits-
welt, die Schwiche der Gewerkschaften, die Allmacht der Unternehmen
kniipfen an den in der Schulzeit und vorschulischen Erziehung interna-
lisierten Verhaltensmustern nur an und setzen sie fort. In diesem Sinn
konnte die japanische Arbeitszeitpraxis als , kulturell begriindet” betrach-
tet werden.

Man kénnte es bei dieser Bestandsaufnahme bewenden lassen und re-
stimierend die japanische Arbeitskultur als eine exotische Extremform ,,in-
nerweltlicher Askese” (Weber 1920:115f.) charakterisieren. Der wirkliche
Problemzusammenhang ist freilich komplizierter. Die japanischen Ar-
beitsgewohnheiten sind zweifellos die Hauptursache der hohen Lei-
stungsfahigkeit der japanischen Wirtschaft. Je mehr aber die internationale
Konkurrenziiberlegenheit Japans wichst, desto weniger wird man die ja-
panische Arbeitskultur als eine blofie Idiosynkrasie dieses ferndstlichen
Insellandes betrachten kénnen. Denn Japan wird zunehmend, ob beab-
sichtigt oder nicht, nicht nur Giiter und Dienstleistungen, sondern auch
seine Arbeitskultur exportieren. Um der japanischen Konkurrenz stand-
zuhalten, sehen sich immer mehr westliche Unternehmen mit der Frage
konfrontiert, wieweit sich japanische Arbeitsstrukturen und Manage-
menttechniken , importieren” lassen. Eine ganze Beratungsindustrie wid-
met sich bereits diesem Problem der internationalen Ubertragbarkeit der
japanischen Arbeitsorganisation. Diese Diskussion hat indessen nicht nur
empirische, sondern auch normative Implikationen. Zu fragen ist nicht
nur, ob die ,Japanisierung” der Arbeitsbeziehungen westlicher Lander
maoglich ist, sondern auch — wenn und soweit sie moglich ist — ob sie mit
ihren expliziten und impliziten kulturellen Normen vereinbar ist. Wére
sie dies nicht, so ware gewif§ auch die rein 6konomische Erfolgstrachtig-
keit problematisch.

Wie bereits angedeutet, ist der Proze8 der Ubertragung langst im Gang.

7 Einer von Rohlen (1980:211) zitierten japanischen Erhebung zufolge besuchten
1976 rund 38% aller Mittelschiiler eine juku; in Grofistddten und insbesondere
in Tokyo lag der entsprechende Prozentsatz deutlich hoher (47-53%).
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Die Direktinvestitionen japanischer Unternehmen in den USA und in
Westeuropa haben seit der Mitte der achtziger Jahre dramatisch zugenom-
men, und es ist selbstverstindlich, dafi die Unternehmen dabei auf die
ihnen vertrauten Organisationspraktiken zuriickzugreifen versuchen.
Westliche Manager reisen in Scharen nach Japan und versuchen, von den
japanischen Erfahrungen zu lernen; Politiker preisen die hart arbeitenden
Japaner als Vorbild. Aber auch jenseits der rein betriebswirtschaftlichen
Seite iibt das japanische Modell zweifellos eine gewisse Anziehungskraft
auf westliche Experten aus. Individualisierung, Vereinzelung, Anomie,
Entfremdung sind vieldiskutierte Probleme westlicher Gesellschaften, die
sich auch in den Problemen der tayloristischen Arbeitsorganisation nie-
derschlagen. Gegen alle diese Probleme scheint die japanische Organisa-
tion ein Heilmittel zu bieten, indem sie — zumindest der offiziellen Ideo-
logie nach — den ganzen Menschen einbezieht, ihm emotionale Sicherheit
und Geborgenheit vermittelt und dabei dennoch kein niedrigeres, sondern
eher hoheres Niveau der Produktivitat entfaltet. Der missionarische Eifer,
mit dem manche Verfechter des japanischen Modells dieses als Inkarna-
tion des Sozialismus oder eines ,, Arbeiterparadieses” (Nakagawa 1979:34)
propagieren, ist keineswegs vollig unbegreiflich, denn der Anspruch des
japanischen Managements gleicht dem des orthodoxen Sozialismus in der
Tat darin, daf8 es die Hebung der Produktivitat der Arbeit durch Aufhe-
bung ihrer Entfremdung verspricht. Ich méchte diesen Anspruch in Zwei-
fel ziehen - nicht den der hoheren Produktivitiat und Flexibilitat, wohl
aber den der grofieren ,,Menschlichkeit” der japanischen Arbeitsorgani-
sation. Auch das japanische Management ist, vor allem im Hinblick auf
seine Arbeitszeitpraxis, mit menschlichen und sozialen Deformationen
verkniipft, die anders, aber nicht weniger gravierend, sondern méglicher-
weise noch schwerwiegender sind als die des Taylorismus. Ich méchte
diesen Zweifel in zwei Argumenten begriinden:

- Gruppenarbeit und flexibler Arbeitseinsatz sind nicht notwendigerwei-
se identisch mit einer menschenfreundlichen Arbeitsorganisation. Er-
fahrungen mit Gruppenarbeit in Japan wie in westlichen Lindern ha-
ben vielmehr gezeigt, daf8 Gruppendruck (peer group pressure) ein au-
Berordentlich wirksames Instrument sozialer Kontrolle sein kann -
wirksamer als Taylorismus, da der intime und personliche Charakter
der Beziehungen in der Gruppe ja keine Grenze zwischen Arbeit und
Privatsphére zuldfit. Gerade wegen der Vertraulichkeit und scheinbaren
Egalitdt der Gruppenbeziehungen nimmt Macht, wie Dieter Frohlich
(1983) hervorhebt, hier einen diffusen, unkontrollierbaren Charakter
mit potentiell totalitdren Ziigen an. Die Moglichkeit des einzelnen
Gruppenmitgliedes, sich bei als unzulissig empfundenen Ubergriffen
an Kollegen oder externe Appellationsinstanzen zu wenden, ist dra-
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stisch eingeschrinkt, denn: ,,Es muf$ als hochst illoyal gelten, sich ge-
geniiber Aufienstehenden iiber Gruppendruck zu beschweren — unab-
hingig davon, ob diese iiberhaupt schiitzend intervenieren wiirden;
teilautonome Gruppen sind ja geradezu geschaffen, um soziale Prozes-
se autonom zu steuern.” (Frohlich 1983:539). Dafs dieser Zwangscha-
rakter der Gruppenarbeit gerade fiir die Arbeitsorganisation in vielen
japanischen Unternehmen préagend ist, 1a8t sich durch zahlreiche Indi-
zien — von den martialischen Eintrittsritualen (Trainingslager mit phy-
sischen Hartetests, spirituellen Ubungen), dem die Unternehmensneu-
linge unterworfen werden, iiber die ,geistig-moralische Erziehung”
(seishin kyoiku) bis hin zu den erwdhnten Geselligkeitsritualen im Kol-
legenkreis — belegen. Daraus, dafs die Beteiligten all dies ,, mitmachen”,
zu folgern, sie wiirden dies auch gern und mit Begeisterung tun, verrat
den gleichen Fehlschluf, wie er auch in totalitiren Staaten beliebt ist:
Die durch das Fehlen von Moéglichkeiten legitimer Kritik bedingte Ab-
wesenheit von UnzufriedenheitsdufSerungen mit genuiner Zufrieden-
heit gleichzusetzen.

Zwanghaft werden die gruppeninternen Sozialbeziehungen aber vor
allem als Folge des Totalanspruchs auf die Zeit des einzelnen Beschéf-
tigten, den das Unternehmen erhebt. Beabsichtigt oder unbeabsichtigt
wird das Leben des Einzelnen auf den Kreis einer einzigen sozialen
Subkultur, die Welt des Unternehmens, eingeengt. Der Mann, der seine
Karriere bei Toyota beginnt, wird im Verlauf seines Lebens gewif$ mit
vielen, abwechslungsreichen und herausfordernden Aufgaben kon-
frontiert, er wird aber niemals etwas anderes sein als eben ein , Toyo-
ta-Mann”. Er wird niemals in der Lage sein, irgendwelche substantiel-
len Verantwortlichkeiten auflerhalb des Kreises des Unternehmens zu
iibernehmen, weder in seiner Familie (von seiner formalen Erndhrer-
funktion abgesehen), noch in seiner Gemeinde, in Parteien oder Verei-
nen. Der scheinbar unprizise Begriff der ,lebenslidnglichen Beschéfti-
gung” (shiishin koyosei) bringt gerade mit seiner Ungenauigkeit diesen
Aspekt zum Ausdruck: Das physische Leben des Toyota-Mannes endet
gewif nicht sofort mit seiner Entlassung aus dem Unternehmen. Aber
sein soziales und geistiges Leben ist abgeschlossen.

Die Dominanz der unternehmensinternen Subkultur iiber alle anderen

Lebensspharen wie Familie, Gemeinde u. a. findet ihre Grundlage in der

beschriebenen Arbeitszeitpraxis und der durch sie gesetzten Norm uni-

verseller individueller Verfiigbarkeit des Individuums fiir die Aufgaben
des Unternehmens. Wie oben schon erwdhnt, wird die Identifizierung mit
dieser Norm bereits durch die schulische Erziehung vorbereitet, die ja
ebenfalls schon durch die fast vollstindige Prioritdt der Zeitanspriiche der

Schule (bzw. der juku) vor allen anderen individuellen Interessen und Be-
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diirfnissen geprégt ist. Von hier aus wird verstiandlich, warum japanische
Arbeitnehmer so empfindlich gegen Gruppendruck sind. Fiir eine Person,
deren Leben in einem solchen Ausmafi durch die Vorherrschaft jeweils
einer einzigen sozialen Subkultur geprigt ist, muf$ der moralische Druck
dieser Subkultur von iiberwiltigender Macht sein. Weil sie niemals in ih-
rem Leben die Erfahrung gleichgewichtiger Teilnahme an verschiedenen
Sozialzusammenhédngen und entsprechend konkurrierender Loyalititen
gemacht hat, hat sie auch niemals gelernt, die Legitimitit der Normen der
einen Gruppe gegen die der anderen abzuwégen. Sie hat keine andere
Wahl, als sich den Normen der einen, spezifischen Subkultur zu unter-
werfen und sie rigide zu befolgen. Selbst wenn ein solches Individuum
sich ungerecht behandelt fithlt, wird es sich mit Kritik zuriickhalten, weil
es nicht weif3, wie es sie auf legitime Weise duflern kann. Ein komplexer
Sozialcharakter, der sich nicht an der Moral seiner konkreten Bezugsper-
sonen, sondern an verinnerlichten und reflexiven Normen orientiert, wird
sich unter diesen Verhéltnissen kaum ausbilden kénnen.

Die moderne Welt besteht aus einer Pluralitit von unterschiedlichen,
aber interdependenten sozialen Sphiren, und wir alle sind existentiell
vom Austausch und der Kommunikation zwischen diesen Sphéren ab-
héngig. Die japanische Arbeitskultur indessen 1458t in den Menschen die
Hlusion entstehen, sie lebten noch immer in einer einzigen, geschlossenen
Primérgruppe wie in traditionellen Gemeinschaften. Das mag gewifs das
Gefiihl der Unsicherheit und Entfremdung reduzieren, nach innen ein Ge-
fithl emotionaler Nahe erzeugen und nach aufien den ,Kampfgeist” stei-
gern. Aber es muf ein hoher Preis dafiir bezahlt werden. In der japani-
schen Gesellschaft sind die verschiedenen sozialen Subsysteme ~ das Un-
ternehmen, die Familie, die Gemeinde, der Staat, die kulturelle Sphére -
rigide gegeneinander getrennt. Eine Verbindung zwischen ihnen besteht,
wie Chie Nakane mit ihrem bekannten Modell der ,,vertikal” organisierten
Gesellschaft gezeigt hat (Nakane 1970), allenfalls iiber hierarchische Be-
ziehungen, nicht durch direkte Kommunikation. Im Kontext der westli-
chen Kultur wire ein solcher Preis nicht akzeptabel. Das westliche Ideal
ist die Entwicklung einer Personlichkeit, die sich in unterschiedlichen So-
zialzusammenhingen engagiert, multiple Loyalititen entwickelt und es
s0 lernt, Verantwortung fiir und Solidaritdt mit Menschen auch auflerhalb
der eigenen Primérgruppe zu empfinden. Eine lebendige politische und
intellektuelle Kultur, die die horizontale Kommunikation zwischen den
verschiedenen gesellschaftlichen Sphéren herstellt und es dem Individu-
um erlaubt, am Leben der Gesellschaft als Ganzes teilzunehmen, ist die
Voraussetzung fiir die Entfaltung eines solchen komplexen moralischen
Bewufitseins. Individualitit im westlichen Sinne ist die Fahigkeit zur , Ba-
lance” zwischen unterschiedlichen Loyalitdten und Verantwortlichkeiten,
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sie ist keineswegs nur ,Selbstsucht”, wie es vielen Japanern erscheint.
Multiple Verantwortlichkeiten kdnnen wir nur dann iibernehmen, wenn
keine der Rollen, die wir ausfiillen, uns vollstdndig absorbiert. In anderen
Worten, das Individuum mufS etwas anderes sein als nur die Gesamtheit
seiner Rollen; es muf3 die Legitimitdt der verschiedenen Rollenanforde-
rungen beurteilen kénnen und seine Haltung gegentiber widerspriichli-
chen Erwartungen und Normen festlegen. Die Entwicklung von Indivi-
dualitdt erfordert Zeit und Freiheit von dufSerem sozialem Druck. Das (und
nicht , Faulheit”, wie viele Japaner argw6hnen) ist der Hauptgrund dafiir,
warum die europdischen Gewerkschaften die Arbeitszeitverkiirzung so
energisch vorangetrieben haben und auch, warum Eltern und Lehrer bei
uns erhebliche Bedenken gegen eine so vollstindige Vereinnahmung der
Kinder durch schulischen Leistungsdruck haben, wie sie in Japan Praxis
ist.

Auch in den USA und in Europa versuchen grofie Unternehmen heute
immer mehr, nach japanischem Vorbild ,Gemeinschafts“-ideologien zu
entwickeln, die die interne Disziplin férdern und das Unternehmen nach
auflen profilieren sollen. Gliicklicherweise pflegt die Kluft dieser Ideolo-
gien zur Wirklichkeit grofS, das Ausmafl der tatsdchlichen moralischen
Vereinnahmung der Organisationsmitglieder noch immer geringer zu sein
als in Japan. Wenn grofle Organisationen und Systeme ihren Mitgliedern
gegeniiber mit dem Anspruch Ernst machen, eine ,,Gemeinschaft” zu sein,
so kann dies angesichts des unvermeidlichen Machtgefilles zwischen In-
dividuum und Organisation nur zu Strukturen fithren, die als totalitdr
bezeichnet werden miissen. Die Arbeitsorganisation grofer japanischer
Unternehmen ist gewifs mit dem politischen Totalitarismus klassischer
Pragung nicht zu vergleichen. Das Ziel ist — vorldufig wenigstens — nicht
politische Vorherrschaft, sondern internationale 6konomische und tech-
nologische Dominanz. Aber die Methoden, die viele grofie japanische Un-
ternehmen zur Mobilisierung der Arbeitskraft ihrer Belegschaften bis heu-
te anwenden und ihren zugespitzten Ausdruck in den exzessiven Arbeits-
zeiten finden, kommen dem Arsenal des politisch-militdrischen Totalita-
rismus dennoch bedenklich nahe. Die japanische Wirtschaftsoffensive
stellt, so gesehen, keineswegs nur eine 6konomische, sondern auch eine
kulturelle Herausforderung der westlichen Lander dar. Indem japanische
Unternehmen 6konomische Konkurrenz als , 6konomischen Krieg” be-
trachten und fiihren, scheinen sie auch ihren Konkurrenten keine andere
Wahl als die , kriegerische” Mobilisierung menschlicher und technischer
Ressourcen zu lassen. Das in vielen westlichen Landern erreichte Niveau
der Lohne, der Sozialleistungen und der Arbeitszeitverkiirzung konnte
dann ebenso unter Druck geraten wie die Mitbestimmung der Gewerk-
schaften.
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Es bleibt die Hoffnung, daf! die die Eskalation des ,6konomischen Krie-
ges” dampfenden Krifte sich als stirker erweisen werden als die sie vor-
antreibenden. Eine rasche ,Japanisierung” der Arbeitsbeziehungen in
westlichen Landern ist schon wegen der Beharrungskraft der bestehenden
Institutionen und gesetzlichen Rahmenbedingungen, wegen des Wider-
standes der Beschéftigten und der Gewerkschaften kaum zu erwarten
(Deutschmann 1989). Und was die Entwicklung der japanischen Unter-
nehmen selbst betrifft, so ist zu hoffen, daff die mit dem Weltmarkterfolg
unvermeidlich fortschreitende Internationalisierung der Organisations-
strukturen auch zu einer kulturellen Offnung fithren wird. Je mehr japa-
nische Fiihrungskréfte, Techniker, Kaufleute, Ingenieure iiber Auslands-
erfahrung verfiigen, je mehr die Managementetagen fiir Ausldnder selbst
gedffnet werden miissen, desto schwieriger wird es sein, den Monopol-
anspruch der traditionellen japanischen Arbeitskultur aufrechtzuerhalten
(dies ist der Grund, warum die groflen japanischen Unternehmen sich
lange gegen die Internationalisierung iiberhaupt gesperrt haben und auch
heute noch versuchen, Fithrungspositionen der ausldndischen Niederlas-
sungen moglichst mit Japanern zu besetzen), In der Internationalisierung
der Unternehmen kénnte eine Chance liegen, die kulturelle Selbstisolie-
rung des japanischen Managements zu durchbrechen und die Kluft zwi-
schen japanischen und westlichen Wertvorstellungen ~ vielleicht auch im
Hinblick auf die Arbeitszeit ~ zu iiberwinden.
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