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Die kiugen
Japaner

von Hisako Matsubara

Die Schriftstellerin Hisako Matsubara (,,Abendkra-
nich*) studierte Theaterwissenschaft und Geistesge-
schichte. Sie lebt seit @ber 20 Jahren in Deutschland.

Noch vor 15 Jahren bestand das Lieb-
lingsbild, das sich die meisten Deut-
schen von Japan machten, aus lauter
trippelnden Geishas mit Sonnenschir-
men oder Papierfichern. Der Berg Fuji
bildete den Hintergrund. In stilien Tem-
peln saBen meditierende Japaner. Ab
und zu machte einer Harakiri.

Inzwischen hat sich das Bild gewan-
delt. Japan - das ist eine Herde von
unemanzipierten, Ich-losen Arbeitneh-
mern, alle darauf eingeschworen, nur
noch mehr zu arbeiten, noch mehr zu
produzieren. Japan ist ein Wirtschaftsko-
loB, der die deutschen Markte frifit und
Arbeitsplatze gefihrdet. Das ist an sich
eine Frechheit, denn die Japaner haben
ja schlieBlich, sagen die Europder, sagen
die Deutschen, alles vom Westen, also
von uns, gelernt. Sie soliten doch nicht
besser werden als wir.

Nun von den Japanern lernen? ,Nie-
mals“, sagte mir noch vor vier Jahren ein
Vorstandsmitglied eines groBen deut-
schen Stahlkonzerns, ,lieber gehen wir
unter.“

Warum es so schwer sein soll, von den
Japanern zu lernen, dariiber ist in der
letzten Zeit viel geschrieben worden.
Manches war- gescheit, vieles etwas
dimmlich. Es scheint eine Art nationale
Ubereinstimmung unter den deutschen
Japan-Beobachtern zu geben, daB die
Japaner eine ganz andere Mentalitat hat-
ten. Die sei an allem schuld.

Damit wird die Frage nach der
Arbeitsintensitit, der Produktivitit und
Kreativitit auf eine Ebene gehoben, die
eine kiihle Betrachtung ausschlieBt oder
zumindest erschwert. Die Japaner seien
eben keine Individualisten, heiBt es, sie
seien im Gruppendenken befangen, als
Arbeitnehmer unemanzipiert, servil und
dozil. Auf eine derartig niedrige Stufe
des Menschseins wollen sich die Deut-
schen nicht herablassen.

Dafiir habe ich Verstindnis. Die Frage
allerdings ist, ob die japanische Art, die
man fiirchtet und gleichzeitig gern ein
wenig ins Licherliche zieht, wirklich nur
eine Mentalititsfrage ist. Vielleicht ist
sie auch die Folge eines Lernprozesses,
den die Japaner durchgemacht haben
und den die Deutschen noch nicht durch-
machen wollen.
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Betrachtet man die wirtschaftlich-
technologische Entwicklung Europas,
dann stellt man fest: Sie hat im 18.
Jahrhundert in England begonnen. Sie
sprang auf Frankreich iiber. Deutschland
hat im 19. Jahrhundert viel von England
und Frankreich gelernt.

Als Japan seine Tore fir die Welt
offnete, war Deutschland gerade dabei,
unter Kaiser Wilhelm I. das Reich zu
einigen. Japan vollzog den Schritt in
das industrielle Zeitalter mit groBem
Schwung. Es lernte von England, Ameri-
ka, Frankreich und Deutschland.

Japan kopierte damals die westlichen
Wirtschaftsformen — und diese waren
hochgradig kapitalistisch. Damit handel-
te sich Japan die gleichen sozialen Pro-
bleme ein, die auch die europdischen
Wirtschaftsmachte kannten: Spannun-
gen zwischen den beiden Fliigeln, die
man heute Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer nennt. Spannungen, die zu Ausstdn-
den und Streiks fithrten. Streiks, die mit
Hilfe der Polizei niedergeschlagen wur-
den. Es gab militante Gewerkschafter
und militante Sozialisten. Es gab Anar-
chisten. Es gab einen Mordanschlag auf
den Tenno. '

Dann kam der Erste Weltkrieg. Japan
stellte sich auf die Seite der Alliierten.
Weil die europiischen Machte miteinan-
der im Krieg lagen, blithte die japanische
Wirtschaft auf. Die Japaner erlebten ihre

erste groBe. Exportphase, Kapital und

Devisen flossen ins Land. Als in Europa
der Erste Weltkrieg endete, endete auch
das japanische Wirtschaftshoch. Es kam
zu Massenentlassungen, zu Massenar-
beitslosigkeit. Der erfolgreiche Verlauf
der kommunistischen Revolution in
RuBland heizte die klassenkdmpferische
Stimmung an. Blutige Unruhen waren
die Folge. Kaum eine Regierung hielt
sich langer als ein Jahr. Politische Morde
hauften sich. Kommunisten und Soziali-
sten wurden verhaftet.

Die Parallelitit zu den Entwicklungen
im Deutschland der 20er und 30er Jahre
ist frappierend. Morderische Exzesse wie
die KZs gab es in Japan nicht, aber die
Gefingnisse waren voll.

Unter dem Druck der Verhiltnisse
herrschte im Innern Ruhe an der sozia-
len Front, aber es war keine friedliche
Rubhe.

er Rest der Geschichte ist bekannt,

1945 war die Stunde Null. Die japa-
nischen Stidte waren zerstort. Die Indu-
strie war zerstort. Die groBen Konzerne
wurden entflochten. Fir die folgenden
Jahre gilt wieder, daB es eine Parallelitit
zwischen der Entwicklung in Japan und
Deutschland gibt. Alte Firmen entstan-
den neu. Neue Firmen kamen hinzu. Das
Wirtschaftswunder bliihte.

Mit diesem kurzen Ausflug in die
letzten hundert Jahre japanischer Wirt-
schafts- und Industriegeschichte méchte
ich nur andeuten, daB die japanische
Arbeitnehmerschaft  keinesfalls eine

solch gutmiitige, klaglos schuftende Her-

* de war, als die sie heute gern von westli-

chen Beobachtern hingestellt wird.

In jenen Zeiten, als die japanischen
Firmen noch ganz nach dem Muster
westlicher Unternehmensfithrung gelei-
tet wurden, waren die Arbeiter oft auf-
rithrerisch und aufséssig. Sie fiihlten sich
ausgebeutet. Dagegen haben sie ge-
kampft. Sie sind auf die Strale gegangen
und haben gestreikt. Wie ernst es ihnen
war, zeigen die Totenlisten.

Wenn sich heute japanische Arbeit-
nehmer in der Regel mit Begeiste-
rung fiir ihre Firma einsetzen, wenn sie
sich sogar gern umschulen lassen, falls
die Firmenleitung dies fiir notwendig
hilt, und wenn sie freiwillig Uberstun-
den machen, dann ist das eine junge
Entwicklung, eine Entwicklung, die erst
nach 1945 eingesetzt hat. Sie ging von
einigen Firmen aus, die als kleine Klit-
schen nach dem Krieg neu entstanden
sind und deren Griinder offensichtlich
kluge Leute waren. Sie haben sich ge-
fragt: Wie kann man am besten eine

" Firma leiten?

Was sie kannten, war das westliche
Modell, das 70 Jahre lang in Japan
ausprobiert worden war. Aber warum ist
es wihrend dieser Zeit immer wieder zu
Unruhen gekommen, zu Streiks? Zu har-
ten GegenmaBnahmen? Warum diese
Frontenbildung zwischen der Arbeitneh-
merschaft-und den jeweiligen Unterneh-
mensleitungen? Lag es an der Zeit, oder
lag es am System?

Dann blickten diese ‘klugen Leute um
sich und sahen, wie sich in den zerstérten
Stidten rundum alte Vorkriegsfirmen
wieder auftaten — mit alter Mannschaft
(soweit noch vorhanden) und mit altem
Geist. Es dauerte nicht lange, dann
brach dort sozialer Unfriede aus. Die
Menschen waren unsicher. Alle waren
hungrig. Die Arbeiter fithlten sich wie-
der ausgebeutet.

Es gab erneut Streiks. Die kommuni-
stische Ideologie gewann an Boden. Die
Sozialisten, die eine starke Gewerk-
schaftsbewegung nach westlichem Mu-
ster favorisierten und organisierten, wur-
den fiir einige Zeit so michtig, daB sie
die Regierungsbildung iibernehmen
konnten. Im ganzen Land standen die
Zeichen auf Konfrontation zwischen
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberschaft.
DaB dieser Zustand iiberwunden wurde,
ist jenen klugen Leuten zu verdanken,
fiir die das westliche Modell nicht sakro-
sankt war, obwohl es — oder gerade weil
es — schon ein ganzes Menschenalter lang
in Japan ausprobiert worden war.

Betrachtet man die Organisationsfor-
men groBer westlicher Firmen, dann
dringt sich der Vergleich zum Militdr
auf. Die Firmen besitzen generalstabs-
miBige Strukturen, bei denen die Kom-
petenzen strahlenformig von oben nach
unten aufgefichert sind. Oben wird ge-
dacht und entschieden, unten wird aus-




gefithrt. Oben sitzen die Wisser, unten
die Nichtwisser.

In der Tat ist diese Ahnlichkeit zwi-
“schen Militir und westlichen Unterneh-
mensstrukturen kein Zufall. Sie ist histo-
risch gewachsen und gewollt. Sie geht
auf das 18. und 19. Jahrhundert zu-
riick, als in Europa zum erstenmal Indu-
striebetriebe entstanden, deren Beleg-
schaften die Stirke von Armeen erreich-
ten.

So nahmen diese Firmen generalstabs-
méBige Strukturen an. Aber diese Struk-
turen sind ihrem Wesen nach inhuman,
denn sie sind konzipiert fiir den un-
menschlichen Fall des Krieges. Ein Ge-
neralstab muB den Zynismus aufbringen,
die Soldaten im Kriegsfall in Unwissen-
heit zu halten, damit die strategischen
Pline durchgefiihrt-werden konnen.

Ein Unternehmen, das friedlich florie-
ren will, braucht nicht unbedingt mili-
térisch strukturiert zu sein. Es trifft wohl
. zu, daB sich auch im kommerziellen
Bereich gewisse Strategien einfacher und
bequemer durchziehen lassen, wenn es
straffe, von oben nach unten gerichtete
Befehlsstringe gibt. Aber wie fiihlen sich
dann diejenigen, die unten stehen? Als
bloBe Befehlsempfinger.

o oder so dhnlich miissen jene klugen

Leute im Japan der Nachkriegszeit
gedacht haben, als ihre jungen Firmen
im Aufwind des Wirtschaftswunders von
kleinen Anfiangen rasch in die Dimensio-
nen von Grofibetrieben aufstiegen. Sie
hatten die Fehler der Vergangenheit vor
Augen — die klassenkdmpferische Front-
bildung zwischen oben und unten, die
Polarisierung zwischen Arbeitgeber-
schaft und Arbeitnehmerschaft. Beide
schienen dazu verdammt, sich gegensei-
tig zu miBtrauen - eine fiir keine Seite
erfreuliche Situation.

Das japanische Modell, wenn man es
so nennen darf, ist das Ergebms eines
leidvollen Lernprozesses, bei dem einige
Verantwortliche sich die Frage vorgelegt
haben: Wie konnen wir ein Klima des
Vertrauens schaffen und erhalten, wobei
die Produktivitit sich nicht vermindert,
sondern moglichst erhéht?

DaB das kapitalistische Interesse — der

Wunsch nach besseren Umsdtzen und,

héherem Gewinn — bei den Uberlegun-
gen oben steht, ist legitim. SchlieBlich

lebt eine Firma vom gewinnbringenden -

Verkauf ihrer Produkte. Das wissen na-
tiirlich auch die Arbeiter. Wovor sie im
Grunde nur Angst haben, ist, daB} sie von
der Unternehmensleitung ubervorteilt
werden, dumm gehalten, ausgenutzt und
ausgebeutet, wie es im chrlsthchen Euro-
pa geschehen ist.

Die klugen Leute in Japan erkannten,
daB es wichtig ist, wegzukommen von
dem alten System, bei dem nur ober
gedacht und entschieden wird, wihrend
die Menschen unten von den Denk- und
Entscheidungsprozessen  ferngehalten
werden.

DER SPIEGEL, Nr. 45/1983

Als vor einigen Jahren in der Bun-
desrepublik das Thema Mitbestimmung
hohe Wellen schlug, wurde ich von der
Industrie- und Handelskammer in Kioto
gefragt, ob ich dariiber einen Vortrag
‘halten konne. Der Saal war ziemlich
voll. Aus Osaka waren Vertreter von
Matsushita und aus Nagoja war der Alt-
Prisident von Toyota gekommen. Als sie
hoérten, was sich die Deutschen unter
Mitbestimmung vorsteliten und wie sie
sie realisieren wollten, verbreitete sich
eine gewisse Heiterkeit.

,,Das ist filr uns doch schon lange eine
Selbstverstidndlichkeit”, sagte der greise
Herr Ishida von Toyota, ,,chne daB wir
dazu ein Extragesetz benotigten.“ Der
Matsushita-Vizeprisident meinte: ,,Bei
uns kommen die meisten AnstoBe aus
den Kreisen der Arbeiterschaft. Ohne

ihre kollektive Kreativitit hitten wir nur _

einen mittelméBigen Namen.

Wenn man es auf das Wesentliche
reduziert, kann man sagen, daB3 das japa-
nische Modell darin besteht, allen Fir-
menangehorigen die Moglichkeit zur Be-
teiligung an den Denk- und Entschei-
dungsprozessen zu bieten, die nach dem
alten westlichen System dem Manage-
ment allein vorbehalten sind.

Es ist erstaunlich, wie rasch und laut-
los sich dieses neue Konzept ausgebreitet
und auf groBe Bereiche der Industrie in
Japan iibergegriffen hat, auch auf viele
alte Firmen, die zundchst noch einige
Jahre lang dem westlichen System anhin-
gen. _ .
Aber die Erfolge des neuen Modells
waren so {iberzeugend, daB sich die Um-
stellung lohnte.

Der Umbau erforderte neue innere
Strukturen, die dafiir zu sorgen hatten,
daB die notwendigen Informationen von
oben nach unten flieBen und daB8 der
ProzeB der FEinfluBnahme von unten
nach oben in Gang bleiben konnte.

Offenhelt war das Schliisselwort. Japa-
nische Firmen sind inzwischen dafiir
bekannt, daB sie ihre Belegschaft in
einer fiir westliche Ohren unerhorten
Ausfithrlichkeit unterrichten — iiber die
Wirtschaftslage, die Umsatzentwicklung,
iiber Gewinne, Riicklagen, Verluste,
iber Gehilter bis hinauf zur Unterneh-
mensleitung, iber Automatisierungs-
und Rationalisierungsplidne, tber par-
allel anlaufende Umschuldungsprogram-

‘me - iiber alles, was die Firmenangehori-

gen interessieren kénnte.

Dies ist’ ein personalintensives® Pro-
gramm, das sich nur dann durchziehen
1aBt, wenn eine groBe Anzahl Beteiligter
mitmacht. Es ist ein arbeitsintensives
Programm, bei dem nicht jeder dauernd
auf die Uhr schauen darf.

Es muB auch ein psychologisch ausge-
wogenes Programm sein, das Priorititen
setzt, dosierte Anreize bietet, Gefithle
beriicksichtigt, Reibereien mindert,
Leerldufe einschrankt. Auf Sachbezo-

genheit und héufige berufliche Fortbil-
dung wird groBer Wert gelegt. Gleichzei-
tig wird auch an das Freizeitangebot
gedaeht, von dem eine integrierende
Wirkung ausgehen kann.

Einen wesentlichen Anteil an der
Konsolidierung und Ausbreitung des
neuen Modells haben die werksinternen
Gewerkschaften gehabt. Sie sind in Ja-
pan langst zur Selbstverstindlichkeit ge-
worden. Sie sind hart im Fordern, wenn
es die wirtschaftliche Lage des Unter-
nehmens gestattet. Sie sind sehr michtig,
aber auch sehr flexibel. Sie sind kei-
ner iubergeordneten gewerkschaftlichen
Dachorganisation verantwortlich, son-
dern nur der eigenen Arbeiterschaft. Sie
suchen keine Polarisierung.

ie Gewerkschafter sind keine Funk-

tionére, die sich auBerhalb der Firma
profilieren miissen. Es reicht, wenn sie
innerhalb ihrer Firma das Beste fiir die
Arbeiter herausholen. Das klirt die
Loyalitatsfrage. -

Das System der lebenslangen Anstel-
lung und der Bezahlung nach Dienstal-
ter, fir das japanische Firmen inzwi-
schen berithmt sind, sollte — nach westli-
cher Logik — einen Proze8 der Verbeam-
tung einleiten. DaB dies nicht geschieht,
ist bekannt und sollte eigentlich schon
ldngst von den Japan—Beobachtern be-
merkt worden sein.

Genau betrachtet, begibt sich ein Un-
ternehmen, das seinen Arbeitern lebens-
lange Anstellung garantiert, in die Hén-
de dieser Arbeiter. Sie kénnten auf stur
schalten und auf den Gedanken kom-
men, in Ruhe zu faulenzen. Warum tun
die Japaner es nicht?

Die Behauptung, japanische Arbeit-
nehmer seien doch nichts weiter als eine
unemanzipierte, sozial - rickstindige,
Ich-lose, servile Herde, halte ich fiir
eine deutsche Abwehrreaktion zur
Rechtfertigung eigener Unzulinglichkei-
ten.

Hierzulande bewaffnet man sich gern
mit Schlagworten wie Individualismus,
Selbstentfaltung, Selbstverwirklichung,

"Emanzipation und Solidaritit. Aber wo

man hinhort, erklingen Klagen iiber Ein-
samkeit, Langeweile, Desinteresse und
menschliche Kilte. Die Arbeitswelt ist
grau. Unlust und StreB sind charakteri-
stische Gefithle. Wenige Menschen
scheinen mit Freude oder sogar mit Be-
geisterung bei der Arbeit zu sein. -

Von den Japanern lernen? Das japani-
sche Modell ist bestimmt nicht fehlerfrei.
Es hat seine Schwichen. Aber weder die
Arbeitgeber noch die Arbeitnehmer in
Japan wiirden heute zulassen, daB man
es wieder abschafft. Unfriede, Aufruhr,
Streiks stinden ins Haus.
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