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Japanische Ordnungsprinzipien - 

einige Parallelen zwischen Schule und Unternehmen

Manuel Metzler

To Western observers, Japanese society often appears to be based on different 

social and psychological laws. This otherness tends to be explained by "cultural 

differences/peculiarities". However, the underlying concept of "culture" too often 

remains vague, and statements are overly generalized. From a sociological point 

of view, a direct transfer of supposed cultural patterns to individual behavior 

ignores the important part that institutions play in shaping social reality. 

This paper therefore attempts to compare the institutions of kindergarten, 

school, college and company according to those rules and norms that appear 

specifically Japanese [from a German perspective]. Such comparison yields 

hitherto unnoticed parallel features. These will be discussed as pointing towards 

four principles relevant to Japanese society at large: the ideology of educational 

meritocracy, a high regularity of life patterns, conflict avoidance as a major tool 

of conflict management and a widespread understanding of institutions as social 

communities.

1 Wie konnen kulturgebundene Ordnungsprinzipien identifiziert 

werden?

Immer wieder hat Japan im Laufe der vergangenen einhundertfunfzig Jahre die 

Aufmerksamkeit und Faszination westlicher Beobachter erregt. Die enormen politi- 

schen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umwalzungen zum Ende des ietzten 

Jahrhunderts weckten vor allem in den USA grobes Interesse, das etwa durch die 

romantisierenden Schriften des Erziehers, Ubersetzers und Joumalisten Lafcadio 

Hearn (1904) befriedigt wurde. Nach dem Ende des zweiten Weltkrieges emeuerte 

sich der Informationsbedarf der USA - diesmal als Besatzungsmacht - liber das im 

Kriege so unberechenbar und fremdartig erscheinende Inselreich. Auf diesen Bedarf 

hin verfabte die Kulturanthropologin Ruth Benedict (1946) ihre bis heute bekannten 

Ausftihrungen liber die japanische "Schamkultur", denen zufolge das Fiihlen, Den- 

ken und Handeln der Japaner vomehmlich nach der situativen Angemessenheit in 

den Augen der sozialen Umwelt bestimmt wird und weniger von abstrakten, rational 

zu rechtfertigenden Moralvorstellungen abhangt als in westlichen Kulturen. Mit dem 

gewaltigen wirtschaftlichen Aufschwung, der in den 60er Jahren einsetzte, gewan- 

nen schlieBlich die Erklarungsmuster der "vertikalen Gesellschaft" und des amae 

hohe Popularitat. Der Begriff der "vertikalen Gesellschaft" stammt von der Soziolo- 

gin Chie Nakane (1967, deutsche Fassung 1982), die den Charakter der japanischen 

Gesellschaft dadurch zu erklaren versuchte, dab jegliche zwischenmenschliche Be-
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ziehung nicht von Gleichberechtigung und Aushandlung, sondem von vorbestimm- 

ten hierarchischen Beziehungen gestaltet wiirde. Das Konzept des amae stammt 

vom Psychoanalytiker Takeo Doi (1971, deutsche Fassung 1985). Diese "Freiheit in 

Geborgenheit" pragt demzufolge die japanische Gesellschaft, indem jedes Erleben 

und Verhalten auf den Erfahrungen der spezifisch japanischen, eng vertrauensbe- 

tonten Mutter-Kind-Beziehung beruht.

Diesen einschlagigen Werken ist der Anspruch gemein, das Wesen der japanischen 

Gesellschaft zu enthiillen, indem sie universelie kulturelle Grundmuster zu identifi- 

zieren suchen. In den Sozialwissenschaften steigt jedoch bereits seit geraumer Zeit 

die Kritik an dieser Art, Japan zu erklaren (Mour/Sugimoto 1986, S. 22-27). Zum 

einen entpuppen sich die unhinterfragt als "kulturell" bezeichneten Verhaltensmu- 

ster aus historischer Sicht nicht selten als das Produkt einer sozialen und politischen 

Ordnung, die durch den Widerstreit gesellschaftlicher Interessengruppen geschaffen 

wurde (vgl. Gluck 1985; Ambaras 1998). Vor allem aber wird mit zunehmendem 

Kenntnisstand der gegenwartsbezogenen sozialwissenschaftlichen Japanforschung 

deutlich, dab diese Ansatze unbefriedigend ausfallen, weil sie "die japanische Kul- 

tur" als ein einheitliches, zeitlich konstantes und international einzigartiges Kon- 

strukt voraussetzen. Diese Annahme kann einer vielschichtigen, in sich wider- 

spruchlichen, sich standig verandemden Gesellschaft wie der japanischen nicht 

gerecht werden. Es labt sich somit festhalten, dab heute ein detaillierter, empirisch 

fundierter Umgang mit der sozialen Wirklichkeit in Japan gefragt ist (Rohlen 1996, 

S. 94-99; Olschleger u.a. 1994, S. 31-42;176; Leestma 1992, S. 345-351; Ge- 

org/Sattel 1992, S. 7). So gilt beispielsweise die Analyse des japanischen Bildungs- 

oder des Beschaftigungssystems, der Kriminalpravention oder des Gesundheitswe- 

sens zunehmend als ein sinnvolles Mittel, um neue Perspektiven und Mbglichkeiten 

fur die Problemlosung in der eigenen Gesellschaft zu entwickeln (Walberg 1992, S. 

1-2; Alexander 1992, S. vii.; Georg/Sattel 1992, S. 7, Vogel 1979, S. 3-8).

Aus der hier verfolgten soziologischen Perspektive erklart sich die Schwache kultu- 

ralistischer Ansatze vor allem daraus, dab sie individuelles oder kollektives Verhal­

ten direkt durch Merkmale der ubergeordneten "kulturellen", das heibt japanspezi- 

fisch erscheinenden, gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zu erklaren versuchen 

und dabei die Ebene der Institutionen auber acht lassen. Gesellschaftliche Institutio- 

nen wie Schule, Universitat oder Betrieb stellen indes zentrale Medien in der Ver­

mittlung, Formung und Interpretation kultureller Muster dar. Sie vermitteln gesamt- 

gesellschaftliche Werte und Normen an das Individuum, und das Individuum ge­

staltet seinerseits als "produktiv realitatsverarbeitendes Subjekt" die gesellschaftli­

che Realitat Uber Institutionen (Korte/Schafers 1993, S. 96-101; Hurrelmann/Ulich 

1991, S. 381; Tillmann 1989, S. 11-15). Auch und gerade fur den japanischen Fall 

ist darauf hingewiesen worden, dab bei kulturalistischen Erklarungen der Weg von 

der vermeintlichen Ursache ("Kultur") bis zur konkreten Auspragung ("Verhalten") 

zu weit ist, als dab er einwandfrei nachvollzogen werden kbnnte. Die dazwischen- 

liegende, zentrale Station der Institutionen kann nicht ubersprungen werden, will 

man diese gesellschaftliche Realitat in Japan verstehen (Johnson 1984, S. 39-44).

Ansatz- und Angelpunkt des vorliegenden Beitrages soli daher eine Analyse japani- 

scher Institutionen sein. Ausgewahlt wurden grobe, etablierte Institutionen des of-
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fentlichen Lebens, von denen angenommen werden kann, dab sie wesentlich zum 

Aufbau gesellschaftlicher Wirklichkeit beitragen. Hierzu gehbren der Kindergarten, 

die Schule, die Hochschule und das Untemehmen. Die Auswahl dieser Institutionen 

erfolgte auch aus forschungspraktischen Griinden: Im Rahmen einer Dissertation zur 

innerbetrieblichen Qualifizierung in japanischen GroBuntemehmen war es dem 

Autor mbglich, sich mit theoretischen Ansatzen und empirischen Befunden zum 

japanischen Personalmanagement auseinanderzusetzen; diese Auseinandersetzung 

konnte in einem Jahr der Feldforschung in Tokyo vertieft werden. Gegenwartig 

forscht der Autor zu Problemen des japanischen Bildungssystems. So umfangreich 

die Literatur zu Personalmanagement einerseits und zum Bildungssystem anderer- 

seits auch ist, eine direkte Verbindung zwischen beiden Bereichen wird doch nur 

selten hergestellt. Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, nach Beziehungen zwi­

schen beiden Systemen zu suchen.

Zur Analyse von Institutionen werden in der Regel deren Leitidee, Personalbestand, 

materieller Apparat sowie Regeln und Normen untersucht; Ziel einer solchen Unter- 

suchung sind Aussagen uber Struktur und innere Dynamik dieser Institutionen 

(Korte/Schafers 1993, S. 98-99). Da hier das Forschungsinteresse den tiber die In­

stitutionen vermittelten gesellschaftlichen Werten gilt, konzentriert sich die Studie 

auf den Bereich der Regeln und Normen. Dabei gilt das Augenmerk nicht den Nor­

men, die auch hierzulande geteilt werden, sondem denen, die aus deutscher Per- 

spektive andersartig und somit erklarungsbedurftig erscheinen. Finden sich in meh- 

reren Institutionen ahnliche Normen und Regeln, so wird dies als ein Indiz dafur 

gewertet, daB diese gesamtgesellschaftliche Giiltigkeit (oder zumindest Relevanz) 

besitzen.

Ein sehr beachtenswertes Beispiel fur einen solchen Ansatz fmdet sich bei Thomas 

Rohlen (1996); von diesem wurde auch der Begriff der "Ordnungsprinzipien" fur 

die zu identifizierenden gesamtgesellschaftlich erkennbaren, normativen und regel- 

haften Muster zur Steuerung individuellen oder kollektiven Verhaltens in Japan 

ubemommen.

Ziel des Beitrages ist es mithin, durch eine vergleichende Analyse der Regeln und 

Normen ausgewahlter Institutionen Hypothesen dartiber zu ermbglichen, welche 

kulturgebundenen Ordnungsprinzipien sich fur die japanische Gesellschaft auf em- 

pirischer Basis bestatigen lassen.

2 Parallelen zwischen Institutionen der Bildung und der 

Beschaftigung

2.1 Der Eintritt: Einfiihrung in einen neuen Lebensabschnitt

In Japan fmdet der Eintritt in Kindergarten, Schule, Universitat oder Unternehmen 

in aller Regel am ersten April start. Weil dieses Ereignis einmalig und in vielen 

Fallen unwiederholbar ist, kommt ihm grbBte Bedeutung fur den Lebenslauf und 

Lebenserfolg des einzelnen zu. Nach dem Eintritt wird das frischgebackene Mitglied 

normalerweise mit einer hohen Erwartungshaltung seiner Zukunft entgegenblicken.
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Japanische Institutionen legen dabei groBes Gewicht auf die Formung und Erfullung 

dieser Erwartungen, indem sie den bedeutsamen biographischen Moment des Ein- 

tritts aufwendig inszenieren und auch die unmittelbare Folgezeit zur Einbin dung des 

einzelnen in die Ziele der Organisation nutzen (Georg 1993, S. 154; Leestma 1992, 

S. 372; Rohlen 1983, S. 77-81).

Der Eintritt selbst wird in aller Regel feierlich begangen: ein Versammlungsraum 

wird hergerichtet, oder man mietet fur den Vormittag einen Festsaal an. Die Leitung 

der Institution, auBerdem altere Mitglieder, die neu eintretenden Mitglieder und 

deren Eltem versammeln sich dort. In den Festreden wird von Seiten der Institution 

darauf hingewiesen, wie sehr man sich tiber den Eintritt der neuen Mitglieder freue, 

und von deren Seite wird die Dankbarkeit fur die Aufhahme betont (Metzler 1998, 

S. 40-42).

In den folgenden Tagen wird die Sozialisation durch intensive Einubung intemer 

Regeln und Riten gelenkt und unterstutzt. Schon in der Grundschule wird das Ler- 

nen und Arbeiten in den ersten Wochen zurtickgestellt, um das richtige Sprechen, 

Sitzen oder Halten von Ordnung einzuilben. Beispielsweise ist immer zunachst laut 

und vemehmlich mit "ja" zu antworten, wenn man vom Lehrer angesprochen wird; 

auch ist jeder Gegenstand auf dem Pult auf einen bestimmten Platz zu ordnen 

(Schubert 1992, S. 142). In Mittel- und Oberschule werden Schul- und Benehmens- 

regeln in gedruckter Form als "Notizbuch" (techo) ausgeteilt; sie sollen standig vom 

Schuler mitgefiihrt und beachtet werden (Ackermann 1990, S. 346).

Auch in japanischen Untemehmen werden die neu eingetretenen Mitglieder oft 

mehrere Wochen lang bis ins Detail schriftlich und miindlich unterrichtet, wie man 

sich gegentiber Kunden, Kollegen oder Vorgesetzen korrekt verhalt, ein angemesse- 

nes AuBeres pflegt, oder bisweilen sogar, welche Fehltritte im Privatleben (finan- 

zielle Verschuldung, Alkohol am Steuer etc.) zu vermeiden sind. Das laute und 

deutliche Antworten mit "ja" gehbrt hier ebenso dazu wie die detaillierten Anwei- 

sungen zur Ordnung auf dem Schreibtisch (Metzler 1998, S. 89-94). Ein Beispiel fur 

solche Verhaltensregeln gibt die Broschiire eines Untemehmens fur Druckerzeug- 

nisse.

Schaukasten 1:

Korrektes geschaftliches Benehmen: Regeln des Untemehmens Sakurai zum 

Uberreichen von Visitenkarten

Visitenkarten in Empfang nelnnen

• Visitenkarte zunachst mit der rechten Hand annehmen und sogleich auch mit der linken Hand 

anfassen. Dabei den Kopf leicht zur Verbeugung neigen.

• Falls die Visitenkarte tiberreicht wird, wenn man die eigene Karte bereits in der Hand halt, so 

bietet man seine eigene Karte mit der rechten Hand an, nimmt die Karte des Partners mit der lin­

ken entgegen und greift mit der rechten danach, sobaid diese frei ist.

• Falls der Partner keine Visitenkarte ilberreicht, mit den Worten "Bitte entschuldigen Sie viel- 

mals. Haben Sie eine Visitenkarte?" danach fragen.
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• Nach Empfang die Visitenkarte mit beiden Handen in Brusthohe halten und aufmerksam lesen. 

Nach schwer verstandlichen Namen hoflich mit "Wie darf ich das lesen?" fragen.*) Auch nach 

unklaren Titelbezeichnungen fragen.

• Wenn man den Namen behalten hat, die Visitenkarte vorsichtig und aufmerksam in das Karten- 

taschchen stecken.

• Auf den Tisch gelegte Visitenkarten vorsichtig und aufmerksam aufhehmen.

• Wenn man von mehreren Partnern gleichzeitig Visitenkarten bekommt, werden diese in der Sitz- 

folge der Partner aufgereiht und liegengelassen, bis man alle Namen behalten hat.

• Die Karten sollten kurz vor einem Gesprhch, einer Prdsentation etc. ausgetauscht werden.

Visitenkarten iiberreichen

• Immer Visitenkarten zur Hand haben. Die Visitenkarten anderer Personen nicht mit den eigenen 

im Kartentaschchen mischen. Die Visitenkarte immer als erster anbieten.

• Die Visitenkarte mit vier Fingern halten, den Zeigefmger an den Rand legen.

• Die Visitenkarte so halten, daB die Schrift fur den Partner sofort richtig herum lesbar ist.

• Visitenkarte mit den Worten "Guten Tag, ich bin .. von der Firma Sakurai. Ich freue mich, Ihre 

Bekanntschaft zu machen" iiberreichen.

• Falls die Visitenkarte tiberreicht wird, wenn man die eigene Karte bereits in der Hand halt, so 

wird die eigene Karte etwas niedriger gehalten.

• Wenn man aus bestimmten Grunden die Karte des Partners annehmen mochte, bevor man die 

eigene Karte ubergibt, kann man darum bitten.

Anmerkung d. Verf.:

*) Die Schriftzeichen, mit denen Namen geschrieben werden, konnen in Japan zahlreiche Lesungen 

haben.

Quelle: Ikegami 1994, S. 13.

Gleichzeitig zur intensiven Einiibung taglicher Routinen ist jede japanische Institu­

tion intensiv bemiiht, den zu sozialisierenden Mitgliedem das erwiinschte interne 

"Klima" nahezubringen (Georg 1993, S. 154). Dabei handelt es sich um Postulate 

zur Lem- und Arbeitshaltung, zur Verantwortung des einzelnen gegeniiber der In­

stitution und zu den geltenden Regeln und Normen, also um eine Art "Institutions- 

Ethik". Diese Ethik wird zwar keineswegs jedes Mitglied als persbnliche Werthal- 

tung und Leitlinie akzeptieren und in das tagliche Handeln umsetzen, stellt aber die 

legitime Grundlage fur jegliche Handlung im Rahmen der Institution dar (Lewis 

1996, S. 278-279; Rohlen 1974, S. 55-57). Ein aufschluBreiches Beispiel fur eine 

solche Ethik im Untemehmen stellt der folgende Auszug aus einer untemehmensin- 

ternen Broschtire dar:

Schaukasten 2:

Auszug aus einer Broschiire zu den Erwartungen eines japanischen GroB- 

unternehmens an neu eintretende Beschaftigte

Was wir von unseren Mitarbeitern erwarten

Wir wollen nun klaren, was wir von unseren Mitarbeitern erwarten, damit wir die oben beschriebene 

Rolle unseres Unternehmens erfullen und unsere Geschafte so durchfuhren konnen, wie wir es tins 

vorstellen. Wir erwarten, daB jeder Mitarbeiter die folgenden Punkte als sein personliches Programm 

verinnerlicht und sie verlaBlich in die Praxis umsetzt.
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1 Zum Manager seiner eigenen Arbeit werden

Wir wollen Menschen werden, die liber die eigene Arbeit selbst Schneller und tiefer als jeder 

andere nachdenken, ihr alle Aufmerksamkeit widmen und sie entsprechend durchfuhren.

Es gibt viele Dinge, die nur jeder selbst uber seine Arbeit weifi und die er beherrscht. Derjenige, 

der diese Dinge am schnellsten versteht und meistert, ist man selbst.

Wir wollen in dem BewuBtsein und in der Verantwortung die Arbeit angehen, daB niemand die 

Arbeitsergebnisse besser steigern kann als man selbst.

2 Originalitat entwickeln und sich selbst in der Arbeit entfalten

Wir wollen problembewufit an die eigene Arbeit gehen und sie permanent mit eigenen Augen 

beobachten. Nur aus dieser Beobachtung ergeben sich Fakten, entspringen gute Gedanken.

In welcher Arbeit auch immer: wir wollen originelle Mitarbeiter sein, uns selbst in der Arbeit 

entfalten. Wir wollen die Arbeit nicht passiv, sondem aktiv angehen. Daraus entspringt die 

Freude am Erreichten.

3 Durch gutes Teamwork die gesamten Krafte des Arbeitsplatzes biindeln

Die Kraft des einzelnen ist begrenzt. Wir wollen uns gemeinsam bemtihen, wollen uns, jeder 

problembewufit an seinem Platz, gegenseitig informieren, uns dabei auch gegenseitig uberprti- 

fen, gemeinsame Ziele stecken und die Arbeit mit gesammelter Kraft vorantreiben.

4 Einen warmherzigen Arbeitsplatz aufbauen

Wir wollen am Arbeitsplatz gemeinsam arbeiten, uns helfen, gemeinsam reden und auch SpaB 

haben. Wir wollen uns in guten Zeiten gemeinsam freuen und in schweren Zeiten das Leid tei- 

len. Wir wollen den eigenen Arbeitsplatz mit Sympathie unter Kollegen und mit Warmherzig- 

keit fallen. Gerade die Warmherzigkeit und die Sympathie fiireinander ist die Quelle der Freude 

in unserem Leben, die Nahrung fur den Arbeitswillen.

5 Ein ordentliches Gesellschaftsmitglied werden *’

Wir wollen gleichzeitig ein guter Mitarbeiter und ein gutes Gesellschaftsmitglied werden.

Wir leben mit vielen anderen Menschen zusammen. Wir mlissen sogar mit vielen anderen Men­

schen zusammenleben. Wir wollen uns dieser Tatsache grundlich bewuBt werden und ein Leben 

fuhren, in dem wir die Freiheit und den Charakter des anderen respektieren und die Regeln der 

Gesellschaft wahren.

Anmerkung d. Verf:

*) Das japanische Wort fur "ordentliches Gesellschaftsmitglied" lautet shakaijin und bedeutet in 

direkter Ubersetzung "Gesellschaftsmensch". Gemeint sind in der Regel alle mannlichen Mitglieder 

der Gesellschaft, die einem geregelten Beruf nachgehen, verheiratet sind und Kinder haben. Dieser 

Begriff charakterisiert das Ideal des mtindigen, verantwortungsbewuBten Erwachsenen. In der 

Erstqualifizierung wird er haufig im Kontrast zum studentischen Lebensstil verwendet (vgl. Rohlen 

1974, S. 49). In Deutschland hieBe shakaijin zu werden, seinen "Platz in der Gesellschaft einzu- 

nehmen".

Quelle: untemehmensinternes Material 1994.

Dieser, in den verschiedenen Institutionen immer ahnlich verlaufende Auftakt kann 

als Eintritt in einen neuen Lebenskreis beschrieben werden, in dem jeweils eigene 

Regeln gelten und neue Verhaltensformen erlemt werden mussen (Schubert 1992, S. 

201-208). Die neue Rolle wird durch die Ethik der Institution definiert und legiti- 

miert und durch die intensive, automatische Ubung taglicher Routinen verinnerlicht. 

Japanische Institutionen verbinden die Mitgliedschaft mit sehr konkreten Anforde- 

rungen an das Rollenverhalten. Entscheidend ist hier, dab diese Rolle gleichzeitig in 

einen engen Zusammenhang mit der Rolle des einzelnen in der Gesellschaft insge- 

samt gebracht wird. Wer ein gutes "Gesellschaftsmitglied" sein mdchte, der mub
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auch ein guter Schuler oder ein guter Beschaftigter sein; was dies im Einzelfall ge- 

nau ist, definiert die Institution far den einzelnen in den ersten Wochen nach seinem 

Eintritt.

2.2 Die Problemlbsung: Austausch unter Gleichaltrigen

Westliche Autoren heben haufig hervor, daB japanische Kindergartnerinnen oder 

Lehrer ihre Schiitzlinge viel untereinander diskutieren und beraten lassen, um klei- 

nere und grbBere Probleme des alltaglichen Zusammenlebens zu Ibsen. Sie ziehen 

sich aus Konflikt- und Beratungssituationen zuriick, damit die Kinder lemen, aus 

eigener Kraft zu einem Konsens zu gelangen. Spitzt die Situation sich zu, so wird 

zunachst ein weiteres Kind zu den Streitenden geschickt, um dort zu schlichten. Erst 

in - sorgfaltig gewahrter - letzter Instanz werden Kindergartnerin oder Lehrer selbst 

eingreifen. Dabei wird nach Mbglichkeit nicht getadelt und verurteilt. AngepaBtes 

Verhalten gilt als im Wechselspiel mit den Jahrgangskollegen zu erlernen. Treten 

hier Probleme auf, so wird der Erzieher betonen, daB das Kind das richtige Beneh- 

men "noch nicht verstanden" habe; er wird nur im Notfall als eine exteme Autoritat 

auftreten, um das gewunschte Verhalten iiber Sanktionen zu erzeugen (Schubert 

1992, S. 106-112).

Die gleiche Strategic findet sich in japanischen GroBuntemehmen wieder, und hier 

sogar in institutionalisierter Form. Etwa drei Viertel der japanischen GroBuntemeh­

men stellen ihren jungen Beschaftigten vom Anfang ihrer Beschaftigung an einen 

Paten zur Seite, der ihnen bei dienstlichen und auch bei privaten Problemen helfen 

soil. Die Halfte dieser GroBuntemehmen betraut ganz bewuBt einen nur wenige 

Jahre alteren Kollegen mit dieser Aufgabe, um ein mbglichst vertrautes Verhaltnis 

zwischen dem Paten und dem Anfanger zu ermbglichen. Auf diese Weise sollen 

mbgliche Konflikte bereits auf der untersten Ebene thematisiert und behandelt wer­

den. Erst in schwierigen Fallen wird der Vorgesetzte hinzugezogen; aber auch dann 

wird er weniger als allein entscheidender Schiedsrichter auftreten, sondem eher 

versuchen, die Betroffenen zum Verstandnis und zur Kooperation aufzurufen 

(Recruit 1992, S. 2-12; Kasaya 1994, S. 49-50). Die Parallele zwischen Kindergar­

ten, Schule und GroBuntemehmen findet sich bis in die Wortwahl hinein wieder: 

Wer seine Versetzungswtinsche nicht erfiillt sieht, heiBt es in der (intemen) Bro- 

schiire eines GroBunternehmens, der mbge in Betracht ziehen, daB er mbglicher- 

weise seine Rolle im Untemehmen noch nicht richtig "verstanden" habe.

2.3 Die Kleingruppe: keine Erfindung des japanischen Managements

Eine in der westlichen Betriebswirtschaft vielfach beachtete Arbeitsform in japani­

schen Betrieben ist die Kleingruppe. Etwa sechs bis zwblf Personen arbeiten zeitlich 

befristet zusammen, um ein bestimmtes Problem zu bewaltigen, und Ibsen sich an- 

schlieBend wieder auf. Zumeist wird auBerhalb der Arbeit iiber die Beseitigung von 

Problemen oder Effektivierung von Arbeitsprozessen beraten. Individuelle Leistun- 

gen werden dabei nicht honoriert; es zahlt das Ergebnis der Gruppe insgesamt. 

Diese Art der Arbeitsorganisation gilt als besondere Errungenschaft des japanischen 

Managements (Nakajima 1995, S. 119-128).
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Es wird dabei jedoch bisweilen iibersehen, dab japanische Beschaftigte, die in einem 

Grobuntemehmen zur Arbeit in kleinen Gruppen angehalten werden, mit dieser 

Arbeitsform bereits in Schule und Kindergarten vielfach Erfahrungen gemacht ha- 

ben. Die Lbsung bestimmter Probleme in eigens hierfiir eingerichteten Gruppen ist 

also keineswegs eine Erfindung des japanischen Managements. Die Diskussion und 

Arbeit in kleinen Gruppen ist in japanischen Klassenraumen ein verbreitetes Mittel, 

um Probleme zu identifizieren und uber Lbsungen zu beraten. Oft handelt es sich 

dabei um fest etablierte Gruppen. Kleingruppenbildung kann aber auch zur Diskus­

sion und Lbsung bestimmter Einzelprobleme dienen, etwa der Pflege des Klas- 

senaquariums (Lewis 1996, S. 288-289). Auch das Fehlverhalten einzelner Mit- 

schiiler und die Teilnahme an einem Sportfest kbnnen hier zur Debatte stehen 

(Rohlen 1983, S. 183-187). Den Ausfuhrungen Schuberts (1992, S. 119-123) uber 

kleine Gruppen in Kindergarten labt sich dariiber hinaus ein interessantes Detail 

iiber den daraus entstehenden Gruppendruck entnehmen. In japanischen Kindergar­

ten werden anlablich des jahrlichen Sport- und Spielfestes alljahrlich Wettbewerbs- 

gruppen gebildet. Sie haben oft ein Theaterstiick aufzufuhren oder in Konkurrenz zu 

anderen Gruppen beispielsweise Seil zu htipfen. Weniger belastbare Kinder fiihlen 

sich dadurch bisweilen so stark unter Leistungsdruck gesetzt, dab sie kurz vor dem 

Fest iiber Bauch- oder Kopfschmerzen klagen und der Veranstaltung fembleiben.

Das Phanomen des Gruppendrucks fmdet sich in ganz ahnlicher Form in den (weni­

ger bekannten) Rally-Gruppen japanischer Grobuntemehmen wieder. Die neu ein- 

getretenen Untemehmensmitglieder werden darin zu Teams zusammengefabt, um in 

Konkurrenz zu anderen Teams etwa einen Produktkatalog zusammenzustellen, eine 

Schnitzeljagd durchzufuhren oder eine selbst erdachte Szene aufzufuhren. Die Teil­

nahme kbnnen die Anfanger natiirlich nicht verweigem, aber zumindest in bezug 

auf die Aufgabenverteilung ziehen sich unsichere Gruppenmitglieder nicht selten 

auf einfache Arbeiten des Tippens oder Sammelns von Informationen zuriick, um 

das Gruppenziel nicht durch eine schwache Leistung zu gefahrden. Das eigentliche 

Ziel, Teamwork zu erlemen, wird dabei verfehlt (Japan HR Association 1992, S. SO- 

83, Hirose 1987, S. 163-173).

2.4 Lernen im Klassenverband: nicht nur eine schulische Erfahrung

Es gehbrt zu den einschlagigen Erkenntnissen iiber das japanische Bildungssystem, 

dab ein grober Teil des Schulunterrichts frontal ablauft und ganz iiberwiegend das 

Auswendiglemen von Fakten fordert. Zu Beginn der Schulstunde wird das Lehrbuch 

aufgeschlagen, der entsprechende Stoff vorgetragen und vom Lehrer kommentiert; 

die Schuler stellen in der Regel keine weiteren Fragen zum Text (v. Kopp 1987, S. 

107; Rohlen 1983, S. 12-14).

Im Kontrast dazu wird das Lernen im Grobuntemehmen haufig mit dem Stichwort 

des On-the-Job-Training (OJT) charakterisiert. Die Beschaftigten eignen sich dem- 

zufolge die zentralen Kompetenzen, die sie in der taglichen Arbeit benbtigen, durch 

Zuschauen und Nachahmen am Arbeitsplatz an (Izumi 1994, S. 14; Koike 1988, S. 

206-219).
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Uber diese Kontrastierung gerat bisweilen in Vergessenheit, dab auch in GroBunter- 

nehmen das Lernen im Klassenverband eine wichtige Rolle spielt. Dies gilt insbe- 

sondere fur den Beginn der Beschaftigung, der die Anfanger einer besonders inten- 

siven Schulung unterzieht. Dem japanische Arbeitsministerium zufolge fuhren ge- 

genwartig 90,3 Prozent aller GroBunternehmen arbeitsplatzfeme Qualifizierungs- 

maBnahmen (OffJT) durch. Drei Viertel (74,4%) der befragten GroBunternehmen 

gaben dabei an, die Personalentwicklung ihrer neuen Universitatsabsolventen durch 

das OffJT zu unterstiitzen - nur ein Drittel (35,1%) setzte zu diesem Zweck g eplan - 

tes OJT ein. Die groBe Mehrzahl der GroBunternehmen schult also ihre Universi­

tatsabsolventen nach dem Eintritt auch fem des Arbeitsplatzes. Im formalen, d.h. 

schriftlich geplanten und organisierten Bereich der Qualifizierung uberwiegt also 

deutlich das Lernen in Lemgruppen fem des Arbeitsplatzes (Rodosho 1994, S. 9). 

Unter den angebotenen Veranstaltungen wiederum tiberwiegen schulische bzw. 

universitare Lehrformen deutlich. So gaben in einer Umfrage der Fachzeitschrift 

Kigyd to Jinzai (1996, S. 14) 97,6% der befragen GroBunternehmen an, fur die 

ersten Qualifizierungsschritte Vorlesungen einzusetzen, und 79,0% nannten Grup- 

penseminare. Damit belegten diese beiden Lemformen mit groBem Abstand Platz 

eins und zwei unter den genutzten Lehrformen.

Der Klassenunterricht zur Aneignung der notwendigen Kompetenzen findet sich 

also durchaus auch in den GroBunternehmen wieder. Somit bildet er gewissermaBen 

das Gegenteil des im Vorkapitel erbrterten Failes: (Frontal-)Unterricht in Klassen 

gilt zumeist als Charakteristikum des japanischen Bildungssystems, findet sich je- 

doch haufig auch im Bereich der betrieblichen Bildung.

2.5 Lernen in eigener Regie: Nachhilfeunterricht im Betrieb

Ein weiteres, in der westlichen Darstellung weithin bekanntes Merkmal der japa­

nischen Bildungswelt ist der weit verbreitete Besuch der kommerziellen Zusatz- 

schulen, die auf die Aufnahme in eine mdglichst namhafte Mittel- oder Oberschule 

vorbereiten sollen (sog. juku) oder die Oberschiiler auf die Eingangspriifungen der 

Universitaten hin trainieren (sog. yobiko). Je nach Jahrgangsstufe und Schulart be- 

suchen zwischen einem Fiinftel und der Halfte der japanischen Schuler eine solche 

Zusatzschule. Hier wird, auBerhalb der Unterrichtszeit, vor allem der im taglichen 

Unterricht anfallende Stoff aufbereitet (v. Kopp 1990, S. 77-82; August 1992:267- 

307; Kreitz-Sandberg 1994, S. 96-101). Der Besuch dieser Schulen ist zwar freiwil- 

lig, erfolgt jedoch insofem gezwungenermaBen, als viele Eltem und Schuler der 

Uberzeugung sind, daB der Besuch einer Nachhilfeschule das Bestehen der nachsten 

Aufnahmeprufung wesentlich wahrscheinlicher macht. Aus diesem Grunde opfem 

japanische Schuler einen groBen Teil ihrer Freizeit fur das zusatzliche Lernen in 

Eigenregie und ihre Eltern einen nicht unerheblichen Teil des Familienbudgets fiir 

Studiengebiihren und Lehrmaterial (Rohlen 1983, S. 106).

In der westlichen Literatur noch relativ wenig wahrgenommen, gilt das eigeniniti- 

ierte Lernen (jiko keihatsu, wbrtlich "Selbstentfaltung") in Japan seit einigen Jahren 

als neue (oder besser gesagt: neu entdeckte) Erganzung der betrieblichen Qualifizie- 

rungsmaBnahmen. Im Idealfall stellt das GroBunternehmen dabei dem Beschaftigten
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Kataloge mit verschiedenen Kursen zur Verfugung, anhand derer er selbst diejeni- 

gen aussucht, die seinen Bildungsbedarf am besten bedienen. Dadurch soli er sich 

auf die Anforderungen seiner taglichen Arbeit optimal vorbereiten konnen und 

gleichzeitig durch die erweiterte Selbstbestimmung motiviert werden (Metzler 1998, 

S. 72-77). Untersuchungen des japanischen Arbeitsministeriums zufolge hat etwa 

die Halfte der japanischen Beschaftigten bereits Erfahrungen mit dieser Art des 

Lemens neben der regularen Arbeit gemacht. Etwa die Halfte der GroBunternehmen 

unterstiitzt dieses Lemen in eigener Regie durch finanzielle Untersttitzung oder 

durch zeitliche Entlastung (Rodosho 1994, S. 37).

Die hohe Bereitschaft japanischer Arbeitnehmer, sich zum Teil in der eigenen Frei- 

zeit und zum Teil auf eigene Kosten weiterzuqualifizieren, ohne daB ein konkreter 

Nutzen fur Aufstieg oder Gehalt absehbar ist, erstaunt zunachst. Erst der Blick auf 

die schulische Vergangenheit zeigt, daB das Lemen in eigener Regie, die Aneignung 

von Qualifikationen neben der eigentlichen Hauptbeschaftigung, bereits wahrend 

der Schul- und Studienzeit zu den iiblichen Anforderungen zahlte. Insbesondere 

Beschaftigte in GroBunternehmen, in denen diese Lemform vergleichsweise weit 

entwickelt ist, werden vermutlich bereits an Schule und Hochschule dieses Lemen 

"nebenher" intensiv praktiziert haben, denn nur so ist in der Regel die Aufnahme an 

einer namhaften Hochschule mdglich, die letztlich in gehobene Positionen namhaf- 

ter GroBunternehmen ftihrt.

2.6 Die Selektion: Elitebildung unter dem Ideal der Chancengleichheit

Beobachter des japanischen Bildungssystems haben immer wieder hervorgehoben, 

daB in der japanischen "Bildungsgesellschaft" (gakureki shakaf) die Statuszuteilung 

uber ausgepragt bildungsmeritokratische Vorstellungen legitimiert wird. Meinungs- 

umfragen lassen die Annahme zu, daB in Japan vergleichsweise viele Jugendliche 

dieser Idee folgen und annehmen, einen hohen Bildungsstand und somit einen 

hohen gesellschaftlichen Status erreichen zu konnen (Teichler 1994, S. 402). Bis 

zum AbschluB der Pflichtschulzeit soli das Ideal der Chancengleichheit unter ande- 

rem durch die mbglichst identische Gestaltung von Lehrplanen und Curricula, durch 

einheitliche Leistungsstandards und abgegrenzte lokale Einzugsgebiete der Schulen 

umgesetzt werden. Die mbglichst gleiche auBerliche architektonische Gestaltung 

von Schulen oder die verbreitete Pflicht zur Schuluniform sollen die Gleichheit 

plastisch verdeutlichen. Mit der Diversifizierung des Schulsystems ab der sekunda- 

ren Bildungsstufe sollen vor allem die Aufhahmeprufungen Leistungsgerechtigkeit 

gewahrleisten, indem sie sich landesweit auf Tests zum Abfragen von Faktenkennt- 

nissen konzentrieren. Seit jeher wird jedoch kritisch angemerkt, daB diese Chancen­

gleichheit zum Teil rein formalistischer Art ist, denn es bestehen eindeutig Bezie- 

hungen zwischen Schichtzugehbrigkeit und Prestige der Schulart (Haasch 1987, S. 

155-163; von Kopp 1987, S. 119).

Schularten - und Schulen innerhalb dieser Schularten - sind im Prestige streng 

hierarchisch gestaffelt; sie bilden eine Rangordnung, in der sich auch soziale Her- 

kunft ihrer Schuler widerspiegelt. Kinder aus problematischen sozialen Verhaltnis- 

sen besuchen beispielsweise ilberdurchschnittlich oft Abend- oder Berufsober-
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schulen, und diese vermitteln nur geringe Chancen auf dem Arbeitsmarkt (Rohlen 

1983, S. 28-33, 133-141). Dies wird besonders aus der kriminalsoziologischen Sicht 

deutlich: Einschlagige Studien stellen durchgehend Zusammenhange zwischen 

enttauschten Erwartungen an den schulischen Aufstieg, Schulverweigerung, 

Schulversagen und delinquentem Verhalten fest. Die jugendlichen Tater stammen 

dabei iiberdurchschnittlich haufig aus problematischen Familienverhaltnissen 

(Mugishima 1990a, S. 105; 1990b, S. 191-210; Somucho 1996, S. 6-12). Delin- 

quente Jugendliche verlieren schnell den Bildungsehrgeiz und werden in der Folge 

von ihren Lehrern negativ beurteilt; dieses Urteil erstreckt sich auch auf die Person- 

lichkeit des einzelnen. Dadurch verlieren sie wiederum an Motivation, und in die- 

sem Kreislauf wird ein weiterer Aufstieg unwahrscheinlich. Aus dieser Perspektive 

erscheint es besonders klar, dab soziale Stellung und schulischer (Mib-)Erfolg 

durchaus einen engen Zusammenhang aufweisen (Yonekawa 1995, S. 307-333).

Auch in der japanischen Untemehmenswelt wird immer wieder betont, dab die 

Gleichbehandlung und Chancengleicheit aller (mannlichen) Beschaftigten von her- 

ausragender Bedeutung ist. Bei Beginn der Beschaftigung erhalten alle mannlichen 

Beschaftigten einer Altersstufe das gleiche Einstiegsgehalt und haben grundsatzlich 

die gleichen Aufstiegschancen. In groben Unternehmen miissen sich die Beschaf­

tigten darauf einstellen, dab die erste Beforderung erst nach etwa zehn Jahre erfolgt; 

die auberliche Gleichbehandlung wird wahrend dieser Zeit aufrechterhalten, um 

eine Demotivierung der durchschnittlich Leistungsfahigen moglichst lange hinaus- 

zuzogern. In diesen Jahren unterliegen alle Beschaftigten einer intensiven Personal- 

bewertung; sie miissen sich liber ihre Leistung profilieren, moglicherweise began- 

gene Fehlleistungen konnen ausgeglichen werden (Koike 1988, S. 222; Takeuchi 

1990, S. 18-19; Milgrom und Roberts 1992, S. 351; Endo 1994, S. 385-422).

Auch hier ist die Gleichheit jedoch zum Teil formalistischer Art, denn auch und 

gerade im Unternehmen mub natiirlich eine Selektion stattfmden. Die absolute Of- 

fenheit und Leistungsabhangigkeit des Aufstiegs sind fester Bestandteil jeder Unter- 

nehmensrhetorik, faktisch jedoch erhalten auch in japanischen Grobuntemehmen 

nicht alle Absolventen die gleichen Profilierungschancen. Untersuchungen von 

Karriereverlaufen von Absolventen verschiedener Universitaten zeigen, dab Absol­

venten namhafter Universitaten schneller und hdher aufsteigen als ihre Kollegen. 

Die Chancengleichheit wird durch den Bildungshintergrund bzw. durch die dahin- 

terstehende soziale Herkunft stark beeinflubt (Yoshimoto 1994, S. 336-338; Amano 

1982; 1984). Untersuchungen des Karriereverlaufs vor der ersten Beforderung ma- 

chen dariiber hinaus deutlich, dab bereits das Selbstbild eines neuen Mitarbeiters 

sowie die Einschatzung durch Vorgesetzte und Kollegen innerhalb der ersten drei 

Jahre mit dem spateren Aufstieg korreliert (Wakabayashi 1986; 1987).

Zusammenfassend labt sich also festhalten, dab sowohl in japanischen Grobunter- 

nehmen als auch in Mittel- und in Oberschulen versucht wird, eine Ideologic der 

Chancengleichheit aufzubauen, in der nur die Leistung liber Erfolg und Miberfolg 

entscheidet. Die Chancenoffenheit ist von vornherein jedoch eingeschrankt durch 

die soziale Herkunft. Zudem ist sie nur in der Startphase der jeweiligen Institution 

gegeben; relativ bald fallt durch interne, unverbindliche Beurteilung und Einschat­

zung eine informelle Vorentscheidung dariiber, wie weit der Betreffende vermutlich
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noch aufsteigen wird. Es scheint, als ob gerade die postulierte Chancengleichheit 

dazu zwingt, in beiden Systemen die notwendige Selektion um so starker auf inter- 

ner und informeller Ebene vorzunehmen.

2.7 Die Mobilitat: Einbahnstrafie nach oben

Es erstaunt aus westlicher Sicht immer wieder, dab japanische Schuler in aller Regel 

nicht sitzenbleiben kbnnen. Das japanische Bildungssystem sieht zwar theoretisch 

die Mbglichkeit vor, ein Schuljahr zwangsweise wiederholen zu lassen; praktisch 

wird jedoch von dieser Mbglichkeit lediglich in Ausnahmefallen Gebrauch gemacht 

(Leestma 1992, S. 358-359). Fast jeder japanische Jugendliche hat die Mbglichkeit, 

nach drei Jahren der Mittelschule in eine Oberschule einzutreten, und sei es eine von 

den sehr gering angesehenen Abendoberschulen; fast einhundert Prozent eines Jahr- 

ganges machen von dieser Mbglichkeit Gebrauch. Anschliebend wird er sich in eine 

Universitat einschreiben kbnnen, sofem er die finanziellen Mittel dazu hat; knapp 

zwei Drittel der japanischen Oberschulabsolventen schreiben sich heute an einer 

Hochschule ein. Handelt es sich um eine Kurzuniversitat, so wird er dort in aller 

Regel zwei Jahre verbleiben; in einer Volluniversitat gilt fur den ganz tiberwiegen- 

den Teil der Studierenden eine Regelstudienzeit von vier Jahren (Monbushb 1996, 

S. 54, 66). Lange Phasen der (Such-)Arbeitslosigkeit waren in Japan bislang unbe- 

kannt, so dab im Anschlub an durchschnittlich drei Jahre des Studiums normaler- 

weise der Eintritt in das Berufsleben erfolgte. Entscheidend fur die Selektion ist bei 

diesem automatisch wirkenden Aufstieg nicht die Art der Schule, sondem ihr Pre­

stige innerhalb der informellen Hierarchie der einzelnen Schulen, Universitaten und 

Untemehmen (Teichler 1994, S. 401-405). Nur wenn Schuler mit schlechten Lei- 

stungen zusatzlich noch krasses soziales Fehlverhalten zeigen, kann die Schulleitung 

sie zwangsweise ein Jahr wiederholen lassen oder sogar ganz aus der Schule aus- 

schlieben. Normalerweise werden jedoch alle Anfanger eines Jahrgangs bis zum 

Abschlub im gleichen Klassenverband bleiben (Rohlen 1983, S. 199-206).

Der Lebenslauf japanischer Jugendlicher labt sich demzufolge grob in Drei-Jahres- 

Etappen einteilen, die mit Sicherheit jeweils in die nachsthbhere Statusgruppe fuh- 

ren werden. Diese Art der schulischen Karriere wird als shingaku bezeichnet, was 

soviel wie "Fortschritt im Lemen" bedeutet.

"Karriere" heibt im Japanischen shoshin, sinngemab "Fortschritt nach oben". Bereits 

in der Wortwahl wird der Zusammenhang zum schulischen System deutlich, denn 

das Zeichen shin fur "Fortschritt" ist identisch mit dem oben genannten "shiri'gaku. 

Abgesehen von dieser lexikalischen Ahnlichkeit labt sich aber auch das Prinzip der 

vertikalen Mobilitat in einer der Grundideen japanischen Personalmanagements 

wiederfinden. Der individuelle Werdegang im Grobuntemehmen wurde lange Zeit 

mit dem Aufstieg auf einer Rolltreppe verglichen: Jeder mannliche Stammbeschaf- 

tigte wird demzufolge im Laufe seines Arbeitslebens relativ regelmabig und relativ 

leistungsunabhangig bis zur Position eines Abteilungsleiters aufsteigen (Kawasaki 

1969, S. 97-98).

Von einem solchen Modell kann heute nicht mehr ausgegangen werden. Dennoch 

wird, wie erwahnt, zumindest das Ideal des regelmabigen Aufstiegs so weit wie
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moglich erhalten. Zumindest in den ersten Jahren wird ein renommiertes GroBunter- 

nehmen auch heute noch alle Personen eines Jahrganges, zumindest diejenigen mit 

gleichem BildungsabschluB, zum gleichen Zeitpunkt in die nachsthbhere Gehalts- 

stufe befordem. Die Hoffnung, durch Leistung und Engagement spater einmal bis in 

die Unternehmensspitze aufzusteigen, soil so aufrecht erhalten werden. Spater er- 

folgt natiirlich die Selektion; die Statusunterschiede werden aber zumindest nach 

auBen hin durch ein komplexes System aus entkoppelten status- und qualifikations- 

bezogenen Rangen abgemildert (Ernst 1998, S. 215-220; Koike 1991, S. 268; Aoki 

1988, S. 7-48). Entlassungen aufgrund individueller Leistungsschwache oder eine 

formale Degradierung sind nach wie vor nicht vorgesehen. Schlimmstenfalls wird 

der Betreffende auf ein "Abstellgleis" in Status, Gehalt und Qualifizierungsmbg- 

lichkeiten manbvriert (ein eindrucksvolles Beispiel bietet Kumazawa 1996). Nur in 

Fallen eindeutigen, extremen Fehlverhaltens, etwa krimineller Aktivitaten, wird eine 

Einzelperson aus einem GroBuntemehmen entlassen werden (Rohlen 1974, S. 85- 

92).

Beachtenswert scheint in diesem Zusammenhang auch, daB Entscheidungen uber die 

horizontale, und damit verbunden auch uber die vertikale Bewegung im GroBunter- 

nehmen haufig im Drei-Jahres-Takt erfolgen. Bereits die erste Phase im GroBunter- 

nehmen, die Erstqualifizierung und erste Bewahrung, erstreckt sich im Durchschnitt 

auf drei Jahre (Metzler 1998, S. 70-72). Auch die weitere unternehmensweite Rota­

tion, die in Japan als besonders ausgepragt gilt, frndet durchschnittlich alle drei 

Jahre start (Ouchi und Jager 1978; Koike 1988, S. 222; Rohlen 1983, S. 172-174, 

Yashiro 1995, S. 11-15).

Zusammenfassend laBt sich also zur vertikalen Mobilitat im Bildungs- wie im Be- 

schaftigungssystem der Vergleich zu einer EinbahnstraBe (start einer Rolltreppe) 

treffen. Alle Mitglieder einer Institution kommen in die gleiche Richtung voran; 

dabei konnen einige durchaus schneller vorankommen als andere; einige mbgen gar 

am Rande stehen bleiben und "parken". Ruckwarts fahren kann indessen niemand. 

Nur wer offensiv gegen die bestehenden Regeln verstbBt, wird "aus dem Verkehr 

gezogen". Der einzelnen tritt somit von der Grundschule an in ein System ein, in 

dem er sich - der Idee nach zumindest - in Drei-Jahres-Etappen nach vom bewegen 

und statusmaBig verbessern wird. Der AusschluB aus der Institution oder die bffent- 

liche Entbindung von einem einmal ubertragenem Status sind dabei weitgehend 

ausgeschlossen.

2.8 Die Kontrolle: Spiel mit verdeckten Karten

Die Befunde aus dem Vorkapitel werfen nahezu automatisch die Frage auf, wie 

japanische Schuler und Beschaftigte motiviert werden, trotz eines in gewissen Gren- 

zen garantierten Aufstiegs individuelie Leistung zu erbringen. Als Instrument hierzu 

dient in beiden Systemen die offene und verdeckte Bewertung.

Auffallig erscheint an der offenen Bewertung vor allem die begriffliche Ahnlichkeit: 

Der Notenschnitt des Schulers, der uber die Chancen zum Aufstieg auf die nachst- 

hbhere Bildungsinstitution entscheidet, heiBt hensachi. Dies bedeutet wbrtlich "Ab- 

weichungs-Abstands-Wert"; gemeint ist der numerische Notenabstand, den die Ab-
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weichung des einzelnen zum Durchschnitt von 50 einnimmt. Das satei im GroB- 

untemehmen bedeutet wbrtlich etwa "Abstands-Festlegung". In beiden Begriffen 

spielt also das Schaffen von "Abstand" innerhalb der sonst sorgsam gewahrten 

Gleichheit eine groBe Rolle, wobei das entsprechende Schriftzeichen fur sa (Ab­

stand) in beiden Begriffen das gleiche ist.

Von besonderer Bedeutung erscheint aus hiesiger Sicht vomehmlich die verdeckte 

Bewertung. Erbe (1994, S. 99) weist im schulischen Zusammenhang auf die "inter- 

nen Berichte" {naishinshd) hin. Darin bewertet der Klassenlehrer bis in Details 

hinein Verhalten und Persdnlichkeit seiner Schuler. Diese Berichte werden weder 

dem Schuler noch seinen Eltem zuganglich gemacht, sondem dienen der nachsthb- 

heren (Bildungs-)Institution als Orientierungshilfe. Gegen diese Praxis subjektiver 

Bewertung liber die Kopfe der Beteiligten hinweg haben sich zwar in den letzten 

Jahren Proteste geregt, dennoch ist sie nach wie vor weit verbreitet (von Kopp 1997, 

S. 129; Schubert 1996, S. 137-138). Der einzelne kann die ihn beurteilenden Perso- 

nen damit wegen der faktischen Undurchsichtigkeit der Beurteilung nur schwer zur 

Verantwortung ziehen. Hinzu kommt, daB in Japan, wie erwahnt, nicht der Ab- 

schluB einer Bildungsinstitution, sondem der Eintritt in eine Bildungsinstitution die 

entscheidende Hurde zur Statusverbesserung bildet. AbschluBpriifungen gelten in 

den meisten Schulen als notwendige, aber relativ leicht zu erfullende Bedingung fur 

die Bewerbung an der nachsthbheren Institution; entscheidend ist deren Auf- 

nahmeprufung. Damit wird die letztgtiltige Entscheidung iiber den Erfolg des ein­

zelnen aus dem Verantwortungsbereich des Klassenlehrers, ja aus der Verantwor­

tung der jeweiligen Schule ausgelagert. Die gegenwartige Institution bleibt dadurch 

von Unfrieden unter ihren Mitgliedem starker verschont, als wenn ihre Noten voll- 

standig einsichtig waren und ihre Abschliisse direkt iiber Status und Fortkommen 

der Schuler entschieden (Schubert 1996, S. 130-131).

Die Personalbewertung bildet auch in japanischen GroBuntemehmen das wichtigste 

Mittel, um die Leistung der Institutionsmitglieder zu messen (Rodosho 1994, S. 26- 

27). Sie sind von groBer Bedeutung fur den vertikalen Aufstieg des Betroffenen, 

ihre Ergebnisse werden ihm in der Regel jedoch nur teilweise oder gar nicht offen- 

gelegt (Endo 1994, S. 400-403). Damit hat der Vorgesetzte durch seine Beurteilung 

zwar den Schlussel flir das Fortkommen seiner Untergebenen in der Hand, nichtsde- 

stotrotz liegt die letztgtiltige Entscheidung im Verantwortungsbereich der Personal- 

abteilung. Beschaftigte, die sich ungerecht bewertet fuhlen, stehen somit zwischen 

zwei beurteilenden Instanzen, wodurch mbgliche Kritik von Seiten des Untemeh- 

mens leichter zerstreut werden kann. Normalerweise wendet sich der Beschaftigte 

an den Vorgesetzten, weil dieser die Personalbewertung vorgenommen hat. Dieser 

kann sich indessen darauf berufen, daB die Personalabteilung seine Bewertung her- 

abgestuft habe. Die Personalabteilung kann wiederum (z.B. gegeniiber der Betriebs- 

gewerkschaft) niedrige Bonuszahlungen damit legitimieren, daB der Vorstand die 

Gesamtsumme der diesjahrigen Boni niedrig angesetzt habe, und der Vorstand wie­

derum kann gegebenenfalls auf niedrige Gewinne als Ursache fur niedrige Boni 

verweisen. Die Verantwortung flir das Fortkommen des einzelnen wird somit auch 

im GroBuntemehmen systematisch auf exteme Instanzen verlagert.
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Diese systematische Zerstreuung potentieller Kritik fordert das effiziente Zusam- 

menwirken der in der Institution eingebundenen Personen, weil die tagliche Arbeit 

weniger durch Konflikte belastet wird. Der Bewertende kann "seine Hande in Un- 

schuld waschen". Die Verarbeitung von Konflikten und Frustrationen bleibt weitge- 

hend dem einzelnen iiberlassen (Krauss u.a. 1984, S. 380-381). Das kann in extre- 

men Fallen auch in besonders hohe Frustration umschlagen; haufig wird sich der 

Betroffene mangels anderer Mbglichkeiten jedoch mit dem Bewertenden arrangie- 

ren und - zumindest symbolisch - gegen die auBere Instanz "verbtinden".

3 Welche Ordnungsprinzipien lassen sich erkennen?

Die Parallelen in Regeln und Normen zwischen Bildungs- und Beschaftigungssy- 

stem sind in den bisherigen Ausfuhrungen zunachst weitgehend ungeordnet prasen- 

tiert worden; im folgenden soil versucht werden, einige Thesen iiber die ihnen zu- 

grundeliegenden Ordnungsprinzipen aufzustellen. Dabei lassen die beobachteten 

Parallelen zwischen Kindergarten, Grund-, Mittel-, Ober- und Hochschule und 

GroBunternehmen insgesamt vier gemeinsame Ordnungsprinzipien erkennen:

• die Leistungsgerechtigkeit,

• die RegelmaBigkeit der Biographic,

• die Konfliktvermeidung,

• den Aufbau von Institutionen als soziale Gemeinschaft.

Zunachst wird deutlich, daB in Schule und GroBunternehmen die Mobilitat der In- 

stitutionsmitglieder nach dem Ideal der bildungsabhangigen Statusverteilung regu- 

liert wird. Einer der bedeutendsten Begrtinder der japanischen Modeme, Fukuzawa 

Yukichi, formuliert diesen Grundsatz im ersten Absatz seines Standardwerkes Uber 

die Fbrderung des Lernens (Gakumon no susume), das gegen Ende des letzen Jahr- 

hunderts entstand:

Moreover, there are difficult and easy professions in society. The person who 

performs difficult work is regarded as a man of high station. One who per­

forms easy work is called a person of low station. For work involving intel­

lectual effort is considered more difficult than work done through one's own 

physical strength. Consequently, such persons as doctors, scholars, govern­

ment officials, merchants who manage large businesses, farmers who employ 

many hands, are considered noble and of high station. Being such, their 

households are naturally wealthy, and they seem to tower above and out of 

reach of the lower levels of society.

But when we inquire into the reason for this, we find that these differences are 

entirely the result of whether they have or do not have the powers which 

learning brings. It is not because of some decree of heaven. As the proverb 

says: heaven does not give riches and dignity to man himself, but to his la­

bors. Therefore, as 1 have said above, there are no innate status distinctions 

separating the noble and base, the rich and the poor. It is only the person who 

has studied diligently, so that he has a mastery over things and events, who 

becomes noble and rich, while his opposite becomes base and poor (Oberset- 

zung nach: Dilworth und Hirano 1969, S. 1).
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Vereinfacht gesprochen, soli demnach fur die Statusverteilung in der japanischen 

Gesellschaft gelten: Jeder, der will, kann lemen, und jeder, der lemt, wird belohnt. 

Die taglichen Erfahrungen und tatsachlichen Uberzeugungen von Lehrem, Schillem, 

Eltern, Personalverantwortlichen oder Beschaftigten werden nattirlich auch in Japan 

haufig von diesem Ideal abweichen - dies andert jedoch nichts an dessen rhetori- 

scher Dominanz, die die Mobilitat im allgemeinen und den Aufstieg im besonderen 

legitimiert. Die Rhetorik der gerechten Bildungsbelohnung schafft die Vorausset- 

zungen, auf deren Basis Fragen von Versetzung und Leistung uberhaupt erst disku- 

tiert werden kbnnen (vgl. zur Bildungsmeritokratie in Japan Teichler 1976, S. 79- 

81, 1994, S. 402-403; Somucho 1996, S. 8).

Besonders in den Abschnitten zur Selektion (Kapitel 2.6) und zur Leistungskontrolle 

(Kapitel 2.8) ist deutlich geworden, dab und wie japanische Schulen und Untemeh- 

men an der Ideologic festhalten, dab soziale Unterschiede keine Rolle in Bewertung 

und Aufstieg spielten und dab allein der Lemeifer liber den Erfolg entscheide. Fol- 

gerichtig lautet das weitgehend anerkannte und in der Folge auch haufig praktizierte 

"Erfolgsrezept" fur den einzelnen Schuler, eine Zusatzschule zu besuchen, und fur 

den Beschaftigten, seine Weiterbildung in eigener Initiative voranzutreiben (vgl. 

Kapitel 2.5). Wenn er sich an diese Regel halt, so ist ihm zumindest das Verbleiben, 

in aller Regel aber auch der Aufstieg (und sei es nur ein "kosmetischer" Aufstieg) in 

der Institution relativ sicher (vgl. Kapitel 2.7). Das japanische Bildungssystem wird 

nicht selten als eine "Bildungsmeritokratie" bezeichnet; die hier angestellten Beob- 

achtungen zeigen, dab dieser Begriff zum Teil auch fur das Beschaftigungssystem 

gelten kann.

Ein zweites, kulturgebundenes Ordnungsprinzip in Japan ist das der regelmdfiigen 

Biographic (vgl. hierzu die Uberlegungen von Schubert 1992, S. 208-217). Im Zuge 

seiner Industrialisierung hat sich in Japan ein schulisches und berufliches System 

herausgebildet, das dem Lebensverlauf des einzelnen ein klares Muster an erstre- 

benswerten Lebensetappen vorgibt: "der normale Japaner" besucht drei Jahre lang 

den Kindergarten, sechs Jahre die Grundschule, drei Jahre die Mittelschule, drei 

Jahre die Oberschule und zwei oder vier Jahre eine Universitat. Anschliebend tritt er 

in ein Untemehmen ein, idealerweise ein namhaftes Grobuntemehmen. Dort erfolgt 

etwa alle drei Jahre eine Versetzung, und am Ende dieser Etappen steht die Stellung 

eines Abteilungsleiters. Diese Etappen bauen aufeinander auf und ftihren den ein­

zelnen zu einem immer hbheren gesellschaftlichen Status. Die Statusunterschiede 

zwischen den Schulen, Universitaten und Untemehmen sind freilich gewaltig - sie 

miissen sogar gewaltig sein, um trotz dieses eingleisigen Musters eine flexible so­

ziale Mobilitat zu gewahrleisten. Zumindest in der ersten Lebenshalfte, etwa bis zur 

ersten Befbrderung in einen ersten untemehmensintemen Rang, wird der einzelne 

aber kaum an diesen Etappen scheitem oder etwa in die entgegengesetzte Richtung 

absinken (vgl. Kapitel 2.5 und 2.7). Unterstutzt wird die Idee der Eingleisigkeit und 

Etappenhaftigkeit eines Lebenslaufes durch die aufwendigen und immer ahnlich 

verlaufenden Eintrittsfeierlichkeiten, die in Japan bereits vom Kindergarten an mit 

hohem Aufwand inszeniert werden (vgl. Kapitel 2.1).

Als ein drittes Ordnungsprinzip zeigen die obigen Beobachtungen die Konfliktver- 

meidung als bevorzugte Methode des Konfliktmanagements. Nattirlich existieren



78 Manuel Metzler

auch in Japan Konflikte und Interessengegensatze; sie werden jedoch nach Mbg- 

lichkeit nicht direkt ausgetragen. In der Regel wird man versuchen, ihnen vorzubeu- 

gen. Treten trotzdem Konflikte auf, so verwendet man vergleichsweise viel Zeit und 

Energie darauf, sie auf mbglichst niedriger Ebene, das heibt durch die direkten Be- 

teiligten, beseitigen zu lassen. Erst wenn all diese Mbglichkeiten ausgeschbpft sind, 

wird in letzter Instanz eine autoritare Entscheidung den Konflikt beenden (vgl. 

hierzu Krauss 1984, S. 380-384).

Die Strategic von Kindergartnerinnen, streitende Kinder so lange wie mbglich unter 

sich zu lassen, zeigt dies ebenso wie die Institution des Paten in groben Unterneh- 

men (vgl. Kapitel 2.2). Auch die Auslagerung potentiell konflikthafter Entscheidun- 

gen aus dem taglichen Lem- und Arbeitsprozeb ist nichts anderes als eine institutio- 

nalisierte Konfliktvermeidung. Der Aufstiegserfolg bei den biographischen Wende- 

punkten im Leben eines Schulers wird zwar vom Lehrer der eigenen Schule durch 

die Notenvergabe vorgegeben - letztlich fallt die Entscheidung aber die Zielschule, 

also eine exteme Institution. Dabei werden dem Schuler auch nicht alle fur die Aus- 

tragung eines Konfliktes relevanten Informationen preisgegeben. Konflikttrachtige 

Entscheidungen werden auch im Grobuntemehmen vermieden, indem die Bewer- 

tungen von der Personalabteilung als externer Institution gefallt und zudem zum 

Teil verborgen werden. Konflikte kbnnen so kaum offen formuliert oder gar ausge­

tragen werden; ihre Verarbeitung bleibt letztlich dem einzelnen uberlassen (vgl. 

Kapitel 2.8).

Das vierte Ordnungsprinzip, auf das die erorterten Parallelen hinweisen, ist, dab 

man in Japan Institutionen als soziale Gemeinschaft begreift. Kindergarten, Schule 

oder Grobunternehmen sind weniger eine Zweckgemeinschaft, sondem der einzelne 

ist immer auch verpflichtet, den Bestand der Institution durch das Eingehen persbn- 

licher Verpflichtungen zu sichem (vgl. Fiirstenberg 1972, S. 43-46; Rohlen 1983, S. 

178-209).

Die Feierlichkeiten zum Eintritt in eine Institution machen dies besonders deutlich: 

Harmonie, gegenseitige Verantwortung, Hilfsbereitschaft und die Legitimitat jegli- 

cher Suche nach Hilfestellung bei anderen werden ausdriicklich betont, die Vision 

eines warmen und produktiven Klimas entwickelt. Nach den einfuhrenden Worten 

werden gemeinsame Schulungen zum korrekten Benehmen durchgefiihrt oder es 

miissen Aufgaben im Team bewaltigt werden. Dadurch lemen sich die "Leidensge- 

nossen" gegenseitig kennen und entwickeln im Idealfall ein Gemeinschaftsgefuhl, 

das als Grundlage Fur die informelle Kooperation in der Institution dienen kann (vgl. 

Kapitel 2.1). Diese Atmosphare gegenseitiger Abhangigkeit und mehr oder minder 

spontaner, bereichsiibergreifender Kooperation wird auch im Lemen im Klassen- 

verband (vgl. Kapitel 2.4) und durch die Arbeit in Kleingruppen wahrend der ge- 

samten Schul- oder Arbeitszeit gefordert (vgl. Kapitel 2.3).

4 Weitere Forschung

Der vorliegende Aufsatz hat einige Parallelen zwischen Bildungs- und Beschafti- 

gungssystem aufzeigen kbnnen. Die aufgezeigten Parallelen selbst (vgl. Kapitel 2.1 

bis 2.8) sind dabei haufig nicht unbekannt, aber ihre Verkniipfung stand vielfach
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bislang aus. Dies mag daran liegen, dab auch in der japanbezogenen Forschung die 

Betriebswirtschaft und die Erziehungswissenschaft kaum Beruhrungspunkte aufwei- 

sen. Die identifizierten Ordnungsprinzipien sind ebenfalls nicht vollig neu "ent- 

deckt" worden, aber die Annahmen liber die Existenz und Giiltigkeit solcher kultur- 

gebundener Ordnungsprinzipien konnte durch einen analytischen Blick auf einige 

Institutionen abgesichert und konkretisiert werden. Der hier vorgenommene Ver- 

weis auf solche Beruhrungspunkte soil dazu beitragen, bisherige Annahmen liber 

kulturelle Eigenarten Japans disziplinubergreifend zu sichem und dabei zu "entmy- 

stifizieren".

Es lassen sich zahlreiche Mbglichkeiten denken, den vorgefiihrten Ansatz zu erwei- 

tem oder zu modifizieren. Von besonderem Interesse scheint dem Autor dabei ein 

expliziter Vergleich zu deutschen Ordungsprinzipien zu sein. Unterschiede zwi- 

schen Japan und Deutschland sind kaum in absoluten Kategorien von "entweder- 

oder" zu fassen, sondem fast immer eine Frage von "mehr oder weniger". Bei- 

spielsweise ist der japanische Lebensweg im Vergleich zum deutschen nicht immer 

und absolut regelmabig, sondem er weist insgesamt eine starkere Regelmabigkeit 

auf. Ein wlinschenswerter Beitrag zur deutschen Japanforschung ware es daher zu 

tiberpriifen, fur welche gesellschaftlichen Gruppen in welchem Ausmab Unter­

schiede in den Regeln und Normen verschiedener Institutionen zu beobachten sind. 

Hieraus kdnnten auch Schllisse auf unterschiedliche Ordnungsprinzipien der jewei- 

ligen Gesellschaften gezogen werden. Fur ein solches Unterfangen kann der vorlie- 

gende Beitrag freilich nicht mehr als ein Anstob sein; sollte er diese Funktion jedoch 

erfullt haben, so ware ein wichtiges Ziel erreicht.
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