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Japanisches Arbeitsstudinm -
Japanische Betriebsorganisation

von Ulrich Jiirgens

1. Aktualitit des Themas

Der Problemdruck, der anhaltend von
der japanischen Konkurrenz ausgeht,
sorgt dafiir, da3 wir uns immer inten-
siver mit dem Thema der ,japanischen
Managementmethoden® befassen.

Das japanische Arbeitsstudium steht
dabei in der Regel nicht im Rampen-
licht.

Es entspricht einem Muster der Japan-
Rezeption, dall man sich immer wieder
auf bestimmte einzelne Momente

der Betriebs- und Arbeitsorganisation ~
KANBAN-System, Qualititszirkel,
Teamarbeit sind Beispiele - stiirzt,

. selten jedoch funktionale Zusammen-
hinge verfolgt, wie etwa die Frage
~Wie funktioniert die Leistungsregu-
lierung?“ '

11l. Lean Production und Entlohnung

2. Wie erfolgt Leistungsregulierung?
Einige statistische Daten

In der Tat ist es die groBe Preisfrage,
woher sich die hohe Leistungsbereit-
schaft des japanischen Beschiftigten
erklirt: Sind es monetire Anreize, die
Angst vor Sanktionen, ist es intrinsi-
sche Motivation und die Internalisie-
rung von Unternehmenszielen, oder
ist es die Ablaufgestaltung (Technik-
und Arbeitsgestaltung), durch die
Leistungsverausgabung sozusagen
objektiv gesteuert wird?

Eine Untersuchung der Japan Manage-
ment Association (JMA) aus dem
Jahre 1985 (,,Key to Productivity: Work
Measurement®, International Survey
Report, September 1985), an der Auto-
mobilfirmen wesentlich beteiligt waren,
gibt hierzu erste Anhaltspunkte. Danach
verwendeten 79 Prozent der européi-
schen und amerikanischen Firmen Stan-
dardzeiten, wie auch immer ermittelt;
dagegen waren es nur 33 Prozent der
japanischen Firmen, die ein formelles
Vorgabezeitsystem verwandten, und
weitere 6 Prozent, die es informell ver-
wandten, insgesamt 39 Prozent.

Dariiber hinaus war ,,performance
control“ bei den japanischen Firmen in
bemerkenswert geringem MalBe der
Zweck der Nutzung von Standardzeit-
systemen (54 Prozent vs. 78 Prozent).
Der klassische Zeitnehmer mit der
Stoppuhr ist selbst unter den Fillen
japanischer Unternehmen mit Standard-
zeitsystemen weniger verbreitet als in
den westlichen Unternehmen (23 Pro-
zent vs. 43 Prozent), und - wenn wir
nun noch einen Schritt weitergehen -
von den wenigen japanischen Unter-
nehmen mit direktem Arbeitsstudium
verwenden nur wenig mehr als die
Hilfte Methoden der Leistungsgradbe-
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1. Lean Production und Entlohnung

urteilung, wihrend darauf nur in weni-
gen westlichen Unternehmen verzichtet
wird (58 Prozent vs. 87 Prozent). Wih-
rend schlieBlich das Setzen von Stan-
dardzeiten in den europdisch/amerika-
nischen Unternehmen weit {iber-
wiegend Sache der Industrial Engineers-
Experten ist (in 93 Prozent der Unter-
nehmen), ist auch dies in Japan in
geringerem MaBe der Fall (in 80 Pro-
zent der Unternehmen), in 14 Prozent
(im Westen 2 Prozent) ist es der ,fore-
man®, der dafiir zustdndig ist.

Offensichtlich gibt es fundamentale
Unterschiede in der Verbreitung und
in der Funktion einer expertenbasier-
ten Leistungsregulierung. Wie sieht
nun die Praxis der groBen Automobil-
unternehmen aus? Ich beziehe mich
im folgenden vor allem auf die Situa-
tion in einem fiihrenden Automobilun-
ternehmen, das in der Nachkriegszeit
auch fiir Japan einen eigenen Weg in
Fragen der Betriebsorganisation gegan-
gen ist, der sich aber im Zuge der sieb-
ziger und achtziger Jahre aufgrund sei-
nes groBen Produktivititserfolges weit-
hin in Japan durchgesetzt hat.

3. Einbettung der Leistungsregulierung
in die Betriebsorganisation

Hier ist es vor allem wichtig, niher auf
das System der Gruppen- und Teamor-
ganisation einzugehen.

Hierzu folgende Punkte:

1. Soziale Einbindung ins Team: Das
JJTeam* ist in japanischen Betrieben fiir
den einzelnen die wichtigste soziale
Bezugsgruppe. Die Zuweisung zu
einem Team zu Beginn des Berufs-
Iebens ist fiir die Angehorigen von
groBen Unternehmen fast ebenso
wichtig und folgenreich wie die
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Geburt in eine bestimmte Familie.
Nachdem jemand erst einmal einem
bestimmten Team zugeordnet ist, wird
erwartet, daf} er dort auch seine langfri-
stige Perspektive sieht und sich in sei-
ner Berufsplanung ganz diesem Team
verschreibt. Selbst wenn sich heraus-
stellt, daBl dem Neuankémmling die Ge-
schicklichkeit flr die Tatigkeit fehlt und
daB er nicht derrichtige Mann an diesem
Arbeitsplatz ist, wird kein Wechsel vor-
genommen. Selbst wenn der Betreffende
mit guten Griinden den Wechsel in
einen anderen Arbeitsbereich wiinscht,
findet dies in der Regel kein Gehor.
»Es ist die offizielle Sichtweise, dafs

alle Arbeitspldtze fiir den Erfolg des
Unternehmens von gleicher Bedeu-

tung sind und, dartiber hinaus, daf die
Chancen zum beruflichen Vorankom-
men und zur Beforderung nicht davon
abhdngen, welchen Arbeitsplatz man
innehat. Wiirde das Unternehmen per-
sonlichen Wiinschen Folge leisten, so
wiirde es selbst ndmlich Unterschiede
zwischen den Arbeitspldtzen im Hin-
blick auf ihre Bedeutung und Privile-
gierung anerkennen und auf diese Weise
die Arbeiter ungleich behandeln.“
(Tsuda/Kishida/Fujiwara 1984, S. 71)

Je linger die Teamzugehorigkeit, desto
mehr wird die strikte Teambindung
aufgelost, der Umsetzungsbereich
erstreckt sich auf die Gruppe und
dann auf tibergeordnete Organisations-
einheiten. (Diese Darstellung bezieht
sich auf Produktionstitigkeiten,
obgleich grundsitzlich nicht anders in
Angestelltenbereichen).

2. Hierarchie-Struktur: Es wire aber
falsch, die Leistungsstruktur mit
wesentlichen Vorstellungen von Hierar-
chie und ,,Leistungsspannen® zu
betrachten. Vom Tage des Teamein-
tritts, d. h. rund drei Wochen nach



Eintritt in die Firma, tritt der Neuan-
kémmling an das Ende einer ,Seil-
schaft” in der die Schicksale der Mit-
glieder eng aneinander verkniipft sind
und in der alle die Erwartung hegen,
mit fortschreitender Betriebszugehorig-
keit die hoheren Sprossen zu erklim-
men. Leistungsaufgaben werden friih-
zeitig und experimentierend tibertra-
gen, als ,,senior worker® bei der Ein-
weisung und Anlernung von Neuan-
kdmmlingen, als ,,playing leader” in
Vertretung des ,team leaders® als Koor-
dinator von Qualititszirkeln und Orga-
nisator von Freizeitveranstaltungen usw.
Das Bild einer Seilschaft unterscheidet
sich grundlegend von der Struktur in
westlichen Produktionsbetrieben. Hier
gibt es eher eine segmentierte Struk-
tur; Aufstiegschancen sind Nullsum-
menspiele zwischen Konkurrenten und
die Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb
des eigenen Bereiches sind minimal.
In den japanischen GroBunternehmen
14Bt sich immer noch recht gut die
Wahrscheinlichkeit ausrechnen, mit
einer bestimmten Altersgruppe auch
eine bestimmte Hierarchieposition
erreicht zu haben.

3. Qualifizierung on-the-job: Wichtig
ist die Rolle des ,Patenmodells* durch
einen erfahrenen Arbeitskollegen bei
Arbeitseinweisung und Anlernung im-
Rahmen der Qualifizierung. Einsprin-
gen und gemeinsame Problemsuche
(gegebenenfalls im Rahmen der Quali-
tatszirkeltdtigkeit) bei Uberlastsituatio-
nen oder Maschinenausfillen tragen
zum systematischen ,,multiskilling”
bei. Die systematische Qualifizierung
on-the-job, die zu koordinieren
Aufgabe des Teamleiters ist und

ein systematisches Rotieren der Ar-
beitsplitze in der Gruppe voraus-
setzt, ist hier von entscheidender
Bedeutung.

11l. Lean Production und Entlohnung

4. Kaizen: Das gesamte System ist auf
kontinuierliche Verbesserungsaktiviti-
ten (Kaizen) ausgelegt. Dem dient die
Tatigkeit in Qualititszirkeln und Ver-
besserungsgruppen. Bei den Qualitéts-
zirkeIn handelt es sich im Prinzip darum,
daB die Mitglieder der Fertigungsgruppe
wochentlich oder vierzehntégig unter
Leitung eines ,,playing leaders® zusam-
menkommen, um Probleme zu beraten
oder sich auf einen ,,contest” vorzube-
reiten. Der multifunktionale Beitrag
dieser Qualititszirkel fiir die Sozialinte-
gration, Erfahrungsvermittlung und
Qualifizierung, fir die Herausbildung
von GruppenbewuBltsein sind nicht zu
unterschitzen. Im Hinblick auf Ferti-
gungsprobleme bezogene Verbesserungs-
aktivititen bilden sie nur ein Element
einer Kette von Kleingruppenaktivititen.
SchlieBlich ist die Vielzahl von Klubs,
Freizeitaktivititen und Veranstaltungen
zu nennen, die in ihrer Bedeutung fiir
die Sozialintegration und die Herausbil-
dung von informellen Kommunikati-
onsnetzen hierzulande zumeist nicht
gesehen, von japanischen Beobachtern
aber immer sehr hervorgehoben werden.

5. ProzeBorganisation: Ein weiteres
wesentliches Element ist die Ferti-
gungssteuerung nach dem Just-in-time-
Prinzip, daBB im Hinblick auf Ferti-
gungsablauf und -reihenfolge dem
Team keinerlei Spielriume fiir Eigen-
disposition gibt. In diesem Zusammen-
hang ist auch hervorzuheben, dafl die
FlieBbandorganisation, also die Takt-
bindung mit kurzen Taktzeiten, als
vollkommen vereinbar, ja gerade als
unterstiitzend fiir die teamformige
Arbeitsorganisation gilt (aber Reil3-
leinen zum Anhalten des Bandes!).

6. Geringe Privilegien und Statusdiffe-

renzierung: Uns erscheint es selbst-
verstandlich, daBl an sogenannten ein-
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fachen angelernten Arbeitsplitzen
weniger Lohn gezahlt wird als fur
Instandhalter oder Werkzeugmacher
und Ingenieure. In Japan spiegeln sich
Unterschiede in der fachlichen Qualifi-
zierung etwa zwischen einem Monteur
und einem Werkzeugmacher nicht in
der Lohnzahlung wider. Mit Aus-
nahme der Universititsabsolventen
haben die regulidren Berufsanfianger
ohnehin das gleiche Ausgangsniveau
in der Grundqualifikation, und die
Zuteilung in eine Berufskarriere als
Produktionsarbeiter, Instandhalter oder
Ingenieur erfolgt in den ersten Wochen
nach Firmeneintritt ohne viel Zutun
des einzelnen. Den Facharbeiterstatus
in unserem Sinne gibt es nicht. Tech-
nische wie kaufménnische Angestellte
durchlaufen zu Beginn ihrer Berufs-
karriere eine mehrmonatige Phase im
Produktionseinsatz. Von Produktions-
planern auch der Zentrale wird erwar-
tet, daB sie engen Kontakt mit ,ihren®
Produktionsbereichen halten, auch
nachdem die Planung fiir diesen
Bereich abgeschlossen ist.

Es gibt wenige status- oder positions-
bezogene Privilegien, wie eigene Park-
plitze, Kantinen usw.; auch die Lohn-/
Gehaltsspanne zwischen ganz oben
und ganz unten ist relativ zu west-
lichen Unternehmen gering. Biiroorga-
nisation (offene Biiros), Auftreten (ge-
meinsame Firmenkleidung) sind darauf
angelegt, Barrieren fiir den freien Kom-
munikationsflu8 von oben nach unten
und unten nach oben gering zu halten.

Von seiten der Produktionplanung/
Industrial Engineering (die in der
Regel funktionsméBig nicht unterschie-
den werden) wird dieser dezentrale
Verbesserungsprozel unterstiitzt und
beraten, nicht im Detail geplant und
implementiert.
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4, Vorgabezeit, System und
Lohnsystem

Die ,Vorgabezeiten® werden bei
MOTACHI - wie bei fast allen anderen
Unternehmen auch - im Zusammen-
hang mit dem Anlauf eines neuen
Modells oder einer neuen Modellvari-
ante bestimmt. Die Arbeitsstudien wer-
den von Ingenieuren des Bereichs

(aus dem ,engineers’ room®) oder von
Angehorigen des betrieblichen Anlauf-
teams, dem Gruppenmeister, vor allem
aber Teamleiter angehoren, da sie die
Titigkeitsanforderung in der Produk-
tion selbst noch besser beherrschen,
unter Verwendung von Stoppuhren
durchgefiihrt. Die ermittelten Zeiten
werden an die Zentrale weitergegeben,
die sie vor allem unter dem Gesichts-
punkt iberpriift, daB sie unter denen
vergleichbarer Produktionsabschnitte
anderer Werke liegen.

Die Festlegung der ,,Vorgabezeit“ durch
die Zentrale erfolgt schlieBlich unter
dem Gesichtspunkt, wie schwer es sein
wird, diese Zeiten zu verbessern. Wenn
die Zentralabteilung die Verbesserungs-
moglichkeiten Uiberschitzt und die
Vorgabezeit“ zu knapp ansetzt, dann
wird es den Fithrungsteams schwer fal-
len, ihre Produktivitit zu verbessern,
und dies wird sich negativ auf die
Hohe des Produktivititsiohns fiir die
Produktionsabteilung auswirken. Wenn
allerdings die ,,Vorgabezeit“ groBziigig
angesetzt wird, mit viel Verbesserungs-
spielraum, dann hat die Abteilung
Gliick gehabt. Die einmal festgelegte
Vorgabezeit” wird jedoch nicht mehr
revidiert, solange die Modell-Laufzeit
wihrt - und wenn die Arbeitsauslegung
durch technische oder organisatorische
Veridnderungen geéndert wird.

Wiirde das Management solche Verdn-



derungen zum AnlaB fiir die Revision
der ,Vorgabezeiten“ nehmen, dann - so
die Managementphilosophie ~ wiirde
diese ihre Anreizfunktion fiir Verbesse-
rungsmafnahmen verlieren. Zwar wird
also von seiten der Zentrale fiir einen
lingeren Zeitraum an den ,,Vorgabezei-
ten” gedreht, aber dies bedeutet ganz
und gar nicht, da3 die einmal festge-
setzten Zeiten ein fir allemal Giiltig-
keit behalten. Vielmehr gibt es ein
System der permanenten Revision
,von unten” im Rahmen des Systems
der Lohnfindung.

Der Produktivititslohn (Leistungs-
lohn) macht rund 40 Prozent des
Gesamtlohns (einschlieBlich Zuschlidge
fiir Mehrarbeit und Schicht usw.) des
MOTACHI-Beschiftigten aus.

Komponenten des Durchschnittlohns
bei MOTACHI 1986
Standardiohn  229.140 Yen  (72,6%)
Grundiohn 88.440 Yen  (28,0%)
Leistungslohn 127.290 Yen  (40,3%)
Positionszulage 1.890 Yen ( 0,6%)
Familienzulage 11.520 Yen ( 3,7%)
Extralohn 86.460 Yen (27,4%)
Mehrarbeits-
zulage 59.180 Yen  (18,8%)
Mitternachts-
arbeitszulage  12.610 Yen  ( 4,0%)
Schichtzulage 14.470 Yen ( 4,6%)

Das Leistungslohnsystem gilt fiir Arbei-
ter und Angestellte. Der Produktivitats-
lohn ergibt sich aus der Formel ,,Grund-
lohn mal Produktivititskoeffizient

Ich werde im folgenden niher auf die
Berechnungsweise eingehen, auch
wenn sie recht kompliziert ist, aber das
Geheimnis des japanischen Manage-
menterfolges liegt meines Erachtens in
solchen komplizierten, Verbesserungs-
prozesse an der Basis auslgsenden, auf

1. Lean Production und Entlohnung

die Anstachelung von Konkurrenz zwi-
schen den Individuen ebenso wie der
Starkung des GruppenbewuBtseins
bedachten Systemen.

Die Ermittung des Produktivititslohnes
erfordert sechs Schritte:

1. Die Ermittlung der ,Effizienz® die
tdglich vom Gruppenmeister ,,nach
oben” berichtet wird und nach Abtei-
lung und Schicht aufaggregiert wird.
Ermittelt wird die Effizienz der - im
westlichen Sinne -~ Fertigungsl6hner,
die dem ,,Vorgabezeit“-System unter-
liegen. Ihre Effizienz bestimmt weit-
gehend auch die Hohe der Produkti-
vitdtskoeffizienten, auch fiir die ande-
ren Beschiftigungsgruppen. Die ,Effi-
zienz“ ergibt sich aus dem Quotien-
ten aus der Sollzeit (,Vorgabezeit”
mal Produktionsvolumen) und der
tatsichlichen Fertigungszeit multipli-
ziert mit dem Quotienten aus tatsich-
licher Fertigungszeit und téglicher
Gesamtzeit (regulire Arbeitszeit +
Mehrarbeitszeit; die Effizienz wird
also geringer, wenn Storungen und
ungeplante Wartezeiten auftreten)
und korrigiert um eine Standardrela-
tion (an der Endmontagelinie zum
Beispiel 92 Prozent), durch die einem
gewissen Grad von Storungen Rech-
nung getragen wird.

2. Die ,garantierte Effizienz“ ergibt
sich aus der Subtraktion der Zeiten
fiir bestimmte ,,nichtproduktive
Zeiten®, wie Reinigungstitigkeiten

am Arbeitsplatz, Gruppensitzungen
und Qualifizierungsmafnahmen am
Arbeitsplatz von den {unproduktiven)
Fertigungszeiten insgesamt - dividiert
durch die Tagesarbeitszeit.

3. Die ,theoretische Produktivitit®
ergibt sich aus der Effizienz (korri-

57



11l. Lean Production und Entlohnung

giert durch einen fixierten Anpas-
sungsfaktor) und der garantierten
Effizienz.

4. Die ,,praktische Produktivitit®
ergibt sich aus der Formel ,theoreti-
sche Produktivitit des laufenden
Monats mal 1/6 + praktische Produk-
tivitit des Vormonats mal 5/6. Auf
diese Weise werden starke Verdienst-
schwankungen liber die Monate hin
ausgeglichen.

5. Die Fertigungslohnerproduktivitét
(Kategorie A) der betreffenden Abtei-
lung und Schicht schlieflich ergibt
sich aus einer Durchschnittsberech-
nung. Es wird eine Rangordnung der
Abteilungen/ Schichten des Unter-
nehmens vorgenommen, um dann
vier Gruppen zu bilden, von der

Gruppe I mit der hochsten bis zur
Gruppe IV mit der niedrigsten Pro-
duktivitdt. Wenn etwa die Tagschicht
des Rohbaus im Werk X der Gruppe
IT angehort, dann gilt fir sie die
durchschnittliche ,,praktische Produk-
tivitdt“ dieser Gruppe.

6. Der Produktivititskoeffizient wird
auf dieser Grundlage getrennt nach
vier Beschiftigungskategorien ausge-
rechnet.

Die auf diese Weise ermittelten Pro-
duktivititskoeffizienten der Schichten/
Abteilungen werden wiederum monat-
lich zur Revision von deren ,,Vorgabe-
zeit“ herangezogen. Die schlechteren
Hiilften innerhalb der Produktivitits-
gruppen erhalten damit jeweils ein
konkretes Verbesserungsziel und wer-

und nach Leistungsebene

Ermittlang der Produktivitiitszulage nach Beschiiftigungsgruppen

A Direkte Fertigungslohner:

(A Produktivitit mal 2/3 + Unternehmens-
produktivitit mal 1/3)
mal Anpassungskoeffizient

B Fertigungsnahe Indirekte:

(A Produktivitdt mal 2/3 + Unternehmens-
produktivitit mal 1/3)

mal Personalanteilskoeffizient

mal Anpassungskoeffizient

C Fertigungsferne Indirekte:

(A Produktivitdt mal 172 + Unternechmens-
produktivitit mal 1/2)

mal Personalanteilskoeffizient

mal Anpassungskoeffizient

D Angestellte:

(A Produktivitit mal I/3 + Unternehmens-
produktivitit mal 2/3)

mal Personalanteilskoeffizient

mal Anpassungskoeffizient
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den unter Druck gesetzt; die bessere
Hiilfte vermag sich kaum auf Dauer
mit dem Erreichten zufrieden zu
geben. Die Plazierung in den Produk-
tivitdtsgruppen und die monatlichen
Verbesserungsschritte sind wesent-
liches Kriterium bei der Personal-
beurteilung der Gruppenmeister sowie
Abteilungsleiter, so daB die Aufrecht-
erhaltung der Verbesserungsrate nicht
nur eine Frage der Lohnfindung dar-
stellt.

5. Personalbeurteilung

Stellt dieses System der ,Vorgabezeit“-
Revision in gewissem Sinne eine von
auBlen, auf Gruppenebene ansetzende
Leistungsschraube dar, so setzt die Per-
sonalbewertung bei einzelnen an. Ihre
Ergebnisse beeinflussen alle personal-
politischen Mafinahmen, vor allem
Beforderungen, Zugang zu Weiterbil-
dungskursen sowie die Hohe des
Grundlohns. Solche Personalbewer-
tungssysteme gibt es in allen groBBen
japanischen Automobilunternehmen,
und sie dhneln sich in den Grund-
ziigen.

Alle Beschiftigten bis hinauf zur Posi-
tion des Shunin sind einem System
von neun Qualifikationsstufen zuge-
ordnet. Stufe I bezeichnet die Ein-
gangsstufe fiir ,Spiteinsteiger® Stufe I1
die Fingangsstufe ,,Normaleinsteiger®
(in der Regel Highschool) und Stufe I1T
die Eingangsstufe fiir Universitétsab-
solventen. Die Unternehmenskarriere
erfolgt von hier Schritt fiir Schritt
durch die Arbeitsringe auf die hohere
Quualifikationsstufe und dann erneut
durch die Arbeitsringe usw.

Die Qualifikationsstufen sind in bis zu
23 Arbeitsrdnge unterteilt. Zwischen
Quulifikationsstufen und Hierarchiepo-

111. Lean Production und Entlohnung

sitionen gibt es keine zwingende
Korrespondenz.

Es gibt drei Arten der Personalbewer-
tung: 1. Bewertung der Arbeitsleistung,
2. der Arbeitseinstellung, 3. die Fihig-
keit. Die Bewertung wird jeweils vom
direkten Vorgesetzten durchgefiihrt
und vom nichsthoheren Vorgesetzten
abgezeichnet. Die Arbeitsleistung und
die Arbeitseinstellung werden halbjahr-
lich im Rahmen des gleichen Verfahrens
bewertet, die Arbeitsfihigkeit hiervon
getrennt einmal im Jahr.

Der Bewertung durch den jeweiligen
Vorgesetzten geht eine Selbstbewer-
tung der Arbeitnehmer voran (vgl.
zum folgenden Demes 1989). Jeder
Arbeitnehmer ist verpflichtet, vor der
Bewertung der Leistung und der
Arbeitshaltung sowie der Bewertung
der Fahigkeit je ein Formular mit einer
Selbstbewertung auszufiillen. Dabei
soll er gegeniiber sich selbst mdglichst
objektiv sein. Der Arbeitnehmer ist
angehalten, neuerworbene Qualifikatio-
nen der Personalabteilung zu melden.
Dies zwingt ihn, sich seine Karriere
und seinen Beschiftigungsgang regel-
méBig vor Augen zu fiihren und sich
damit auseinanderzusetzen. Die Selbst-
bewertung erfolgt dann mit den glei-
chen Kriterien, wie sie der jeweilige
Vorgesetzte verwendet. Auch die
Notenskala ist gleich. Vor seiner eigenen
Bewertung erhilt somit der Vorge-
setzte eine detaillierte Eigeneinschét-
zung des Betroffenen. Zentral ist aber
auch, daB} jeder Beschiiftigte sich selber
Ziele fur die Qualifikationsentwicklung
setzen soll. Diese Ziele sowie die
Bewertung werden mit dem Vorgesetz-
ten diskutiert und dann ein detailliertes
Weiterbildungsprogramm zur Beseiti-
gung der Qualifikationsdefizite ent-
wickelt. Hier kommt kiar zum Ausdruck,
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daB fiir alle Beschiftigten in dieser
Hinsicht ein System des ,,management
by objectives” angewendet wird.

Eine weitere Funktion der Selbstbe-
wertung ist die Erfassung von Schwie-
rigkeiten im Zusammenhang mit der
Arbeit und die Wiinsche der Beschif-
tigten beziiglich seiner zukiinftigen
Tatigkeit. Damit hat das Unternehmen
ein Instrument, regelmaBig iiber
Schwierigkeiten an den Arbeitsplitzen,
zum Beispiel ungerechte Taktzeiten,
Probleme mit den Kollegen, informiert
zu werden. Zudem konnen individuelle
Wiinsche bei der Arbeitseinsatzplanung
sowie der Personalentwicklung beriick-
sichtigt werden. Direkte Folgen der
Selbstbewertung und der Bewertung
durch den Vorgesetzten im Bereich der
Arbeitsfahigkeit sind Weiterbildungs-
mafBnahmen.

Die Bedeutung der Selbstbewertung
und der Bewertung durch den Vorge-
setzten im Bereich der Arbeitsleistung
und Arbeitseinstellung wird noch
dadurch unterstrichen, dal zwischen
der Selbstbewertung des Arbeitneh-
mers und der Bewertung durch den
Vorgesetzten ein Personalgesprich
stattfindet. In diesem Personalgespriach
diskutiert der Vorgesetzte unter
Berticksichtigung der Selbstbewertung
der Arbeitsleistung und Arbeitseinstel-
lung des jeweiligen Arbeitnehmers
ausfiihrlich die Ergebnisse.

Ein solches Personalgesprich dauert
im Durchschnitt 45 Minuten. Auch hier
werden in Zusammenarbeit mit dem
Beschiftigten Strategien entwickelt,
etwaige Schwierigkeiten zu beseitigen
und neue Zielsetzungen zu entwickeln.

Die Vorgesetzten, die iibrigens dem

gleichen Bewertungssystem durch ihre
eigenen Vorgesetzten wiederum unter-
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liegen, miissen sich so regelmaBig mit
jedem einzelnen der ihnen untergeord-
neten Beschiftigten auseinandersetzen,
ihre eigenen Beurteilung mit der
Eigenbeurteilung der Beschiftigten ver-
gleichen und diese diskutieren und
zumindest bei der Bewertung der
Arbeitsleistung und Arbeitseinstellung
die Leistungen der ihnen Untergeord-
neten miteinander vergleichen.

Bei der Bewertung der Arbeitsleistung
und der Arbeitseinstellung gibt es
recht viele Ausnahmen.

Eine interessante Sonderregelung ist,
dal3 Arbeitnehmer, die wiahrend der
Bewertungsperiode eingestellt worden
sind, oder Arbeitnehmer, die wihrend
der Periode arbeitsunfihig aufgrund
von Arbeitsunfillen waren, bei der Lei-
stungsbewertung in die Kategorie C
bzw. 0 eingeordnet werden. Dagegen
werden Arbeitnehmer, die wihrend
dergesamten Bewertungsperiode wegen
anderer Griinde krank waren, in der
Leistungs- und Arbeitseinstellungsbe-
wertung in die schlechteste Kategorie
(X) eingeordnet. Dieses Beispiel cha-
rakterisiert noch deutlicher, als es die
Einbeziehung der Anwesenheit am
Arbeitsplatz als Kriterium fiir die
Arbeitseinstellungsbewertung tut, dal
das Unternehmen von den Arbeitneh-
mern erwartet, nicht krank zu werden.
Die niedrige Absentismusrate ist auch
mit solchen Regelungen zu erkldren.

6. SchluBbemerkung

Die zentrale Stellung der Gruppe in
der Arbeits- und Sozialorganisation
japanischer Betriebe hat vielfach dazu
gefiihrt, daBl in der westlichen Japan-
Rezeption die Rolle der individuellen
Leistungs- und Personenbewertung
tbersehen wurde. Diese Rolle darf



jedoch nicht gering geschitzt werden.
In keinem westlichen Unternehmen
werden so ausgekliigelte und in der
Durchfithrung aufwendige Systeme
der Personalbewertung denkbar, wie
sie in japanischen Betrieben vorzufin-
den sind. Fiir die Entlohnung und
Beforderung des einzelnen spielen die
Ergebnisse der Personalbewertung
eine wesentliche Rolle.

Betrachtet man den Aufwand fiir Per-
sonalbewertung und den Differenzie-
rungsgrad der Kriterien, Gewichtungs-
schemata usw., die in diesem Zusam-
menhang fur die Beurteilung und
Abstufung individueller Arbeitsleistung
und individuellen Arbeitsverhaltens
erbracht wird, so erinnert dieser Auf-
wand in japanischen Betrieben an den
Aufwand fur Arbeitsstudien und
arbeitsplatzbezogene Leistungsregulie-
rung westlicher Betriebe. Das ,,Human
Engineering“ auf Basis der Personalber-
wertungssysteme in Japan ist somit
teilweise als funktionales Aquivalent
fir das ,Industrial Engineering® in
westlichen Betrieben zu sehen.
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