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Managements - Eine Interpretation

als PrincipaトAgent-Problem★

Von Akihiro Koyama…

A. Einfuhrung

Die vier wichtigsten Komponenten des japanischen Managements, wie sie im

allgemeinen gesehen werden, sind die Folgendenl

1. KOllektivismus (Gruppenpnnzip) oder das Gefiihl der Zugehongkeit zum eigenen

Unternehmen

2. Lebenslange Beschaftigung

3. Rangordnung und Gehaltssystem nach dem Dienstalter (Senioritatspnnzip)

4. Unternehmensgewerkschaft

Man kann noch zwei Faktoren hinzufiigen:

5. Fachausbildung der Universitatsabsolventen im Unternehmen

6. Arbeitsethos der Japaner

B. Japanisches Management und seine Entwicklung

l. KOllektivismus (Gruppenprinzip) Oder das Gefiihl der Zugehorigkeit zum

eigenen 〕nternehmen

,,Das Zugehorigkeitge飴hi zum eigenen Unternehmen`` bedeutet, daft Japaner die

Tendenz haben, den gemeinsamen Nutzen des Unternehmens lhrem eigenen Nutzen
vorzuziehen, auch wenn beides in Konflikt zueinander steht oder nahezu scheinbar

unvereinbar ist.

Diese Meinung ist aber nicht immer richtig. Japaner folgen den Anweisungen des

Unternehmens nur in dem Fall, wenn es auch鉛r sie Vorteile mit sich bnngt. Das heiBt,

in Jap皿hat man die gleichen Bed溢血isse und Interessen wie in anderen L血der auch.

Die Japaner a加iten nicht nur fiir ihr Untemehmen, sondern auch fur sich selbst.

Zur Vertmentlichung dieses Beitrags hat Herr Ma肋jas Tanau的der Universit血Trier erheblich beigetragen.

Ich danlEe ihm fur seine Hilfe heRIich. Ich dan)le auch Herm Prof. Dr. H山tmut Wi馳hter und Herm Dipl.-

Kfm. Marcel Tyrell an der Uruversitat Trier und Herm Prof. Dr. Ralph Ewert und Herra Dipl.-Khl.

Wolfram Heinzel an der UniversitSt T肋ingen触. ih托wertvollen Hinweise.
** Ordentlicher Professor. Gakushuin Universiばt Tokio, Lehrstuhl和r Betriebswirtschaftsleh托, insb.

FinむIzierang.
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Jedoch mag es sem, daB fur Japaner die Arbeit oder ihre Unternehmen wichtiger ist

als das Pnvatleben. Es ist sicher richtig, daB die Arbeitnehmer in Japan viel langer

arbeiten als die Arbeitnehmer in Deutschland.

Der Grund dieser Denkweise ist, m.E., daB das Hobby oder das VergnUgen der

Arbeitnehmer in Japan nicht so verschieden ist wie die Arbeitnehmer in Deutschland. Es

wird in Japan oft gesagt, daB die Gespr云chsthemen der japanischen Arbeitnehmer

meistens sehr begrenzt sind. Ihre Themen sind, erstens Berufsbaseball, zum zweiten das

Auto, dann das Profigolf und so weiter. Im Grunde genommen ist die Freizeitbeschaftigung

japanischer Arbeitnehmer sehr emfach.

Man muB hier auch feststellen, da且 es dem Verhalten der Japaner an Selbstandigkeit

mangelt. Vor allem haben die Politiker der Regierung in Japan diese Neigung. Sie

bestimmen Politik oft nach dem Verhalten anderer Staaten, insbesondere Amenka. Das

Top-Management der Unternehmen bestimmt die Unternehmenspolitik auch auf ahnhche

Weise.

Es wird auch sehr oft gesagt, daB Japaner die Neigung haben, sich gruppenorientiert

zu verhalten. Das ist auch richtig. Wenn man aber die Griinde dieses Verhaltens

verstehen will, mu8 man die Geschichte der japanischen Gesellschaft und die Kultur

Japans griindlich studieren2. Die Kultur Japans zu verstehen ist aber immer sehr umstandlich

und schwierig, sogar fur uns Japaner. Obwohl das Verhalten der Japaner leicht dutch die

kulturellen Faktoren zu erklaren ist, ist diese Methode nicht unge蝕hrlich, weil dann fast

alle Verhaltensweisen sehr allgemein, einfach und abstract erklart werden. Wir m也ssen

noch konkretere und auch wirtschaftlich bedingte Faktoren finden.

li. Lebenslange Beschattigung

Das Wort ,,lebenslang" mag MiBverstandnisse erregen. Wir diirfen darunter nicht

verstehen, dafi man bis zu seinem Tod in einem Untemehmen arbeiten kann. Es gibt auch

in Japan eine Altersgrenze. Es ist allerdings richtig, daB Japaner sehr selten mren Beruf

oder ihr Unternehmen wechseln. Dieses Verhalten hat plausible Griinde. In Japan ist es

schwierig, einen neuen, g也nstigeren Beruf zu finden, nachdem man seit der Jugend in

einem bestimmten Beruf besch紙igt war. Wenn man seinen Beruf einmal wechselt, so

bedeutet das meistens auch gleichzeitig die Herabsetzung des Lebensgehaltes sowie oft

die Verringerung des Lebensstandards.

Normalerweise tritt man in Japan nach Beendigung eines vierj姐rigen Universitats-

studiums in das Geschaftsleben ein3. Die jiingsten Arbeitnehmer sind dann 22 Jahre alt.

Sie erreichen die Altersgrenze mit 55 Jahren und treten dann aus dem Berufsleben aus.

Obwohl viele Unternehmen diese Altersgrenze k也rzlich noch urn 5 Jahre verlangert

haben, ist die Altersgrenze von 55 Jahre noch缶blich. Die Altersgrenzen an den

japanischen Universit乱en sind sehr verschieden. Zum Beispiel betragt sie an der

Staatsuniversitat ca. 65 Jahr℃ An der Privatuniversitat ist es in der Rege1 70 Jahre.

Wenn man in Japan die Altersgrenze erreicht, vermittelt einem das Unternehmen oft

eine neue Beschaftigung. Im allgemeinen sagt man, daB die japanischen Arbeitnehmer

es sich w也nschen, auch nach der Altersgrenze irgendeine Arbeit zu habeir.

Obwohl sich diese Gewohnheit in letzter Zeit ein wenig andert, besonders bei den
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jungen Arbeitnehmern, kann man sagen, daJ die lebenslange Beschaftigung ein wichtiger

Bestandteil des japanischen Managements ist.

In einem bestimmten Unternehmen bis zur Altersgrenze zu arbeiten bedeutet in Japan,

daB man nicht launenhaft ist. Ein solcher Arbeitnehmer wird von alien geachtet.

日. Rangordnung und Gehaltssystem nach dem Dienstalter (Senioritatsprinzip)

Es wird manchmal gesagt, daB japanische Unternehmen ein besonderes System der

Rangordnung haben. Doch mir scheint das nicht immer so zu sein. In Japan wird das

Grundgehalt im allgemeinen nach der Beschaftigungszeit in einer Firma bestimmt, aber

man verdient heute mehr, wenn man fahig Oder tiichtig ist. Meiner Meinung nach

verdient ein fahiger oder tiichtiger Arbeitnehmer in jedem Land mehr als ein unfahiger

oder untiichtiger. Diese Regel gilt auch fur Japan6.

Das Jahresgehalt japanischer Arbeitnehmer besteht aus drei unterschiedlichen

Komponenten: Grundgehalt, Uberstundenzulage und Bonus. Der Bonus wird zweimal

jahrlich bezahlt und betrSgt lm Durchschnitt zwischen 3 und 7 Monatslohnen.

Hier muB der Ursprung des Bonus verstanden werden, damit man seine Wichtigkeit

versteht. In Japan gibt es eine spezifische Gewohnheit namens ,,Ochugen" und ,,Oseibo".

Im Unternehmen machen die Untergebenen lhrem Vorgesetzten lm Juh (Ochugen) und

im Dezember (Oseibo) ein Geschenk. Weil fast jedermann lm japamschen Untemehmen

w也nscht, moghchst schnell aufzusteigen, versucht jedermann, sich bei seinem Vorgesetzten

einzuschmeicheln. Dieser Wunsch ergibt heute ein derartiges regelmaBiges Geschenk.

Wenn em Vorgesetzter daher dreiBig Untergebene hat, erh出t er dreiBig Geschenke.

Urspriinglich war aber ein solches Geschenk eine Art GruB der Saison. Im Juli haben die

Japaner eme buddhistische Zeremonie namens ,3on" und zum Jahresende (Kure)

begriiBen sie das neue Jahr.

An Jsori" und an ,JCur℃" hat jedermann in Japan Urlaub. Oft werden neue Mobel,

ein neues Elektrogerat usw. gekauft. Das ist eine typische Gewohnheit in Japan. F岱r das

erwahnte Geschenk und fur diesen Einkauf bee氾rfen die Japaner einer Grati丘kation wie

der des Bonus. Um diesen Bedarf zu decken, wurde das Bonussystem durch die

Gewerkschaft insbesondere nach dem zweiten Weltkrieg verwirklicht.

Wie erwartet, ist der Bonus zum Jahresende wichtig, urn die Lebensmittel zum

Neujahrsfest einzukaufen. In Bezug auf dieses Entgelt gibt es in Japan noch eine andere

spezi丘sche Gewohnheit.

In Japan finden viele Orchesterkonzerte der neunten Sinfonie Beethovens in Dezember

statt. Es gibt zum Beispiel fiinf professionelle ,,Major Sinfonieorchestei一` in Tokio, die

Konzerte der ,Jseunten an mehreren Tagen lm Dezember durchfiihren. Weil auch andere

Am加eurorchester die ,,Neunte" im Dezember spielen, finden diese Kon雄rte Ende

Dezember fast jeden Tag in Tokio statt. Daher gibt es in Japan sogar Leute, die glauben,
daB die neunte Sinfome Beethovens eine besondere Musik zu Silvester oder zum

Jahresende ist. Das ist aber bekanntlich飴Isch.

Warum also spielen die Sinfonieorchester in Japan die neunte Sinfonie Beethovens im

Dezember so o丹? Es geschieht aus finanziellen Griinden. Urn die..Neunte" zu spielen

sind viele Musiker einschheBlich des Chors unbedingt notwendig. Und diese Sinfonie ist
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so riihrend und beliebt, daB die Zuhorer mit Freude viel Geld fur dieses Konzert

bezahlen. Weil das Eintnttsgeld zu einem japanischen Sinfoniekonzert wenigstens DM
雄it bekommen.

Dieses Geld ist n五mhch eine Art Bonus fur die Orchester. Das Geld fur die Lebensmittel

zum Neujahrsfest heifit ,,M∝hidai" in Japan. Um ,,Mocludai" zu erhalten, spielen die

Orchester in Japan die ,,Neunte" Beethovens, als ob sie die Musik zum Jahresende wえ托.

Das Bonussystem ist abhangig von dem altersorientierten Entlohnungssystem. Der

Bonus betr鞄t in der Regel ein Drittel des Jahresgehaltes und das bedeutet, da盾 man lm

Verhaltnis zum Dienstalter sicher viel Geld bekommen kann, das fast keine Beziehung

zu eigenen Produktivitat hat. Dieses System ist aber heute nicht mehr so festgefiigt wie

in der Vergangenheit. Obwohl es die Tendenz gibt, dafi GroBunternehmungen lhre

Bonusrate konstant (6 Monatslohne) halten, wird sie in guten Zeiten nach oben, in

schlechten Zeiten nach unten korrigiert. Es wird dort auch erwartet, daB jeder, inklusive

des Managements, einer Lohnk丘rzung eher zustimmt als der Entlassung von Mitarbeitern.

In der Vergangenheit aber war das Gehaltssystem japanischer Unternehmen eigenartig.

Fr岱her war das Leistungsprinzip in Japan nicht凸blich, da man glaubte, dau das

Gleichheitsprinzip am besten ist. Aber das ist offensichtlich eine negative Gleichmacherei.

Es wurde nur nach dem Dienstalter bezahlt7. 0b man produktiv war oder nicht war fast

unwichtig. Aber heute bezahlen auch japanische Untemehmen vermehrt nach Leistung.

Man kann sagen, dies ist eine neue Tendenz im Entlohnungssystem japanischer

Unternehmen8.

Das Gehaltssystem nach dem Dienstalter ist deshalb so einfluBreich鉛r das Lebensgehalt

der Arbeitnehmer, weil sich die Pensionszahlungen aus der Multiplikation der Jahre der

Betnebszugehongkeit mit detn letzten monathchen Grundgehdt errechnen. Deswegen

arbeitet man in einer Unternehmung bis zur Altersgrenze.

IV. Unternehmensgewerkschaft

Die Gewerkschaften in Japan waren vor dem zweiten Weltkrieg meist nach Branchen

organisiert. Aber in der Nachkriegszeit wurden ,,Untemehmensgewerkschaften" gegriindet.

Sie leisten einen bedeutenden Beitrag zur Produktivitat und zum Wachstum japanischer

Unternehmen. Die Untemehmensgewerkschaften haben die Loyalitat der Arbeitnehmer

zum Unternehmen ziemhch verstarkt. Zum Beweis dieser Tatsache kann man anfiihren,

daB die Arbeitnehmer in Japan ihr Untemehmen ,,Uchi no Kaisha" (mein Unternehmen)

nennen, obwohl sie gesetzlich nicht Eigentumer des Untemehmens sind. In diesem Sinne

sitzen Management, A加Itnehmer und Gewe血schaftsfiihrer also faktisch alle in einem

Boot. Die Gewerksch壬曲en versuchen daher immer,也berzogene Forderungen oder feindliche

und destruktive Streiks zu vermeiden, damit sie das soziale Image oder die Produktivitat

und die Profitability des Unternehmens nicht ge飽hrden'.

Dutch die lebenslange Besch紙igung arbeiten die Stammarbeiter in Japan sehr lange

zusammen in emer Fiona. Das bedeutet zugleich, daB die A加itnehmer in einer Firma

eine gewachsene Gruppengemeinschaft bilden. Das Gruppenbewi瓜tsein der Stammarbeiter

durch die lebenslange Besch紙igung ist wahrscheinlich eine der Hauptursachen fur die
Existenz der Unternehmensgewerkschaft.
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Die nationalen Zentren der Industriegewerkschaften in Japan sind in der Regel mit

Fachleuten ausgestattet, die stark in politischen und ideologischen Kategorien denken. Es

wird oft gesagt, daB die Sekre血e der Gewerkschaften innerhalb des Untemehmens junge

und伯chtige Mitarbeiter sind. Sie werden ausgew姐it, weil sie besonders免hig und i

sind. In Japan gibt es eine klare Rangordnung der Universi蛾en, die fiir Auslander sehr

schwierig zu verstehen ist. Jedermann in Japan weiB, daB die Absolventen der

Eliteuniversitaten die meisten Stellen der Spitzenorganisationen des Untemehmens

innehaben. Aber die Absolventen der anderen Universitaten haben auch Karrierechance

durch die Existenz der Gewericschaft. Es wird sehr oft gesagt: Der schnelle Weg, in血s

Top-Management aufzusteigen, ist, eine Karriere als Gewerkschaftssekretar anzufangen.

Wegen ihrer T也chtigkeiten und ihrer gesellschaftlichen Verbmdungen hat das Management

die Neigung, diese Menschen ve血誠tnism邑Big schnell in Fiihrungsposition zu befordern.

Sie verlassen dann die Gewerkschaften mit Freuden und treten in der Gegenposi-

tion an.

Es passiert daher sehr oft, daB ein ehemaliger Gewerkschaftssekretar spater als

Mitglied eines Vorstandes arbeitet. Durch eine empirische Untersuchung wurde jetzt

bekannt, daB 74% der japanischen GroBunternehtnen einen solchen Mann als

Vorstandsmitglied haben, der触her Gewerkschaftssekretar des Unternehmens war.

V. Die FachausbiIdling der neuen Absolventen der Universitat im Unternehmen

Man kann nicht sagen, daB japanische Studenten an der Universitat sehr fleiBig

studieren. Im allgemeinen studieren sie nicht fleiBig, obwohl es natiirhch Ausnahmen

gibt.

Die Professoren an den japanischen Universit鮎en finden dieses Vemalten nat也rlich

nicht w血schenswert. Doch wirkt sich diese Tatsache unerwartet gut auf die Produktivitat

japanischer Unternehmen aus. Die Studenten studieren intensiv in ihrem Unternehmen

statt an lhrer Universitat.

Nach dem Eintritt ins Berufsleben erhalten sie eine spezielle Fachausbudung, zu der

ihre Firma sie verpflichtet. Diese Fachausbildung macht sie sehr tiichtig. Um es kurz

zusammenzufassen: Japanische Firmen fordern von den Studenten allgemeine Fahigkeiten

und Urteilskraft anstatt ganauerer Fachkenntnisse. Zum Beispiel nehmen japanische

Unternehmen heber solche Studenten auf, die an der Universiat nicht fleiBig studiert

haben sondern hauptsachlich Sport getrieben habenlO.

Was man hier beachten muB, ist, daB die neuen Arbeitnehmer in Japan mit viel

geistigem Freiraum ins Unternehmen eintreten, weil sie an der Universitat nicht fleiBig

hat zur Folge, studiert haben. Dir Leben an der Universit凱hat zur Folge, daB ihr Gehirn

sich wahrend der Studentenzeit keineswegs ,,abniitzf". Anhand dieses Raums im Gehirn

konnen die neuen Arbeitnehmer in Japan dann in ihrem Unternehmen viele neue

Fachkentnisse erwerben, die ihrem Untemehmen eigen伯mlich sind.

Von den genannten蝕nf Faktoren kann man vorlaufig zwei als die wichtigeren

identifizieren. Der erste und der fiinfte Faktor sind die Triebkraft der hohen Produktivitat

japanischer Unternehmen. Die anderen werden sp配er noch genauer erl乱itert.
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VI. Der Arbeitsethos der Japaner

Es wird manchmal gesagt, daB Japaner zu fleiBig sind und zu lange arbeiten. M.E.,

ist diese Behauptung nicht immer richtig. Japaner investieren sofort, wenn eine gute

Investitiongelegenheit existiert. Das heiBt, die Japaner nutzen immer jede Moglichkeit,
wenn sie verdienen konnen.

Es gibt eine interessante Klassi丘kation der Arbeit (Vgl. Hannah Arendt: The Human

Condition, 1958). Arbeit kann zwei Bedeutungen haben, n五mlich eine solche im Sinne

von ,,Work" und eine andere im Sinne von..Labour*`. In der Bedeutung von ,,Work`` ist

Arbeit eine menschliche Aktivit札durch die man die Selbstverwirklichung erreichen

kann. Arbeit im Sinne von..Labour'` bedeutet aber Tatigkeit触Geld. Die Japaner

interpretieren das Wort.Arbeit" lm ersten Sinne. Das bedeutet zugleich, dab die Zeit der

Arbeit鉛r Japaner von dem Begriff der Freizeit nicht streng getrennt wird. Der

Unterschied zwischen Freizeit und Arbeitzeit ist deshalb fur Japaner undeutlicher als nn
Westen.

Es gent bei diesem Thema auch um die Religion. Wie man wahrscheinhch schon

wei瓜, haben die meisten Japaner keine Religion. Es wird zwar oft gesagt, dab die Japaner

meistens Buddhisten sind. Obwohl das nicht falsch ist, ist die Beziehung der Japaner zum

Buddhismus nicht tief und eher sporadisch. Viele Menschen bekennen sich sogar

zugleich zu mehreren Religionen, z.B. zum Shintoismus und Buddhismus gleichzeitig.

Japaner haben erne sehr undogmatische Einstellung zur Religion. Es ist daher moghch,

daB man an einer chnsthchen Universitat studiert, shintoistisch heiratet, aber buddhistisch

beerdigt wird. D.h., Religion hat keine so groBe Bedeutung in Japan,ll bzw. ein

durchschnittlicher Japaner hat keine religiosen Bindungen.

Japaner arbeiten auch freiwillig am Samstag und sogar am Sonntag, und zwar den

ganzen Tag. Man ist oft ganz zu舟Ieden, wenn man langer als die Kollegen arbeiten kann.

Die religiose Frage bzw. Der religiose Unterschied zwischen Europ菖ern und Japanern

erscheint mir daher am bedeutendsten.

Japaner arbeiten ohne eine Religion fleiBig, w蝕柁nd in anderen Landern die Religion

die Arbeit maBigen k誠n. Ich glaube, diese Situation dauert in dem Sinne an, daB die

Japaner weiterhin mehr als viele andere arbeiten werden.

C. Eigenarten der PrincipaトAgent-Beziehung im japanischen

Unternehmen

I. Anteilseigner der japamschen Untemehmen

Wie wahrscheinuch schon bekannt ist, wurde die Beziehung zwischen Management

und Anteilseignern als erste in der Geschichte der Theone auf diesem Gebiet als eine

typische Principal-Agent-Beziehung erwShnt12. Aber wie auch in der Vergangenheit

schon bekannt war, gibt es in Wirklichkeit sehr verschiedene Pnncipal-Agent-Beziehungen
innerhalb des Unternehtnens und zwischen Unternehmen. Wenn man also daraus zwei

wichtige Beispiele auswahlt, mufi man natiirlich an erster Stelle die Beziehung zwischen
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Management und Anteilseignem erw独nen. Aber noch wichtiger ist die Beziehung

zwischen Management und Arbeitnehmern. Das sogenannte japanische Management ist

haupts蕗chlich auf die Produktivit云t oder die Arbeitseinstellung der Arbeitnehmer genchtet.

Wenn wir an das japanische Management als Pnncipal-Agent-Beziehung denken,

betrachten wir in Wirklichkeit die Beziehung zwischen Management (Vorstand) und

Arbeitnehmem. Diese Beziehung ist im japanischen Untemehmen als ,3etriebskapitalismus

(Kigyo-Shihonshugi)" bekannt geworden. Die Bedeutung des Begriffs Kigyo-Shihonshugi

ist fast identisch mit dem Begriff ,,Humankapitalismus" oder ,,Peoplism (Jimpon-Shugi) ,

das kdrzlich in Japan gepragt wurde13. Der Erfinder dieses Wortes veroffentlichte ein

leicht verstandliches Buch namens.Jimpo-Shugi Kigyo (Unternehmen mit Human-

kapitalismus)" Zwar kann man kaum sagen, dao dieses Buch ein wissenscha糾iches
Fachbuch ist, aber die dort veroffentlichten Gedanken sind sehr interessant und neu.

In Japan verlieren die Anteilseigner ihren dii℃kten und indirekten EmfluB auf die

Unternehmenspolitik mehr und mehr. Auf der anderen Seite sind die Arbeitnehmer die

Haupttrager der Unternehmensaktivit乱Man kann sogar sagen, daB lhnen und den

Gewerkschaften die Hauptrolle zukommt und sie die Unternehmen sozusagen

"也bernehmen". Das bedeutet, sie sind die herrschenden Bestandteue der gegenwartigen

Unternehmungen in Japan. Das Unternehmen ist eine typische menschliche Gemeinschaft

in Japan und jedermann lm Unternehmen erkennt, daB sich ihr Wert m der Zusammenarbeit

tnit den anderen Mitgliedern der Organisation begriindet, ob man es will oder nicht. Der

Begriff der ,,Familie`` oder.JDorfgemeinschaft" des Unternehmens trifft ziemhch genau

diese Verkorperung von Zugehorigkeit und Sicherheit.

Als die Konzerne nach dem zweiten Weltkrieg sehr rigide aufgelost wurden, wurden

die Unternehmensgeweii'schaften gegriindet und die Reformierung des Managements

rand in fast alien Unternehmen statt. In diesem ProzeB wurde der EinfluB der Anteuseigner,

insbesondere der Anteilseigner der Dachgesellschaften beinahe vollkommen eliminiert14.

Es ist wichtig, daB der Einflu瓜der Dachgesellschaft gesetzlich ganz ehmimert wurde.

In diesem Sinne wurden ,,Monopolkapitahsten" in Japans Nachkriegszeit abgescha餓･

Deswegen gibt es jetzt in Japan sogar die Behauptung, daB Japan kein echter kapitalistischer

Staat sei. Obwohl es natiirlich auch viele entgegengesetzte Meinungen gibt, kann man

zumindest sagen, daB es sehr schwierig ist, steif und fest zu behaupten, daB die

gegenw互rtigen Anteuseigner in Japan Kapitahsten un ursprunglichen Sinne sind. Daher

muB man sagen, daB die Reformierung des Unternehmens in Japan nur eingeschrankte

Bedeutung hatte, zumindest in Bezug auf die Reformierung nach dem zweiten Weltkrieg.

DaB die Gr凸ndung der HoldinggeselschaR gesetzlich verboten wurde, war das einzige

bemerkenswerte Ereigms.

In der Vorknegszeit war es normal, da瓜eine Loyalit五t gegen也ber den Eigentumern,

namlich den Anteiseignern des Untemehmens bestand. Sie ist jetzt auf das Unternehmen

selbst als eine menschhche Gemeinschaft genchtet, weil es jetzt anhand der Elimination

der Holdinggesellschaften und der Verschachtelung des Aktienbesitzes innerhalb der

Unternehmensgruppe keine idenfizierbaren privaten Eigentiimergruppen in japanischen

Untemehmen gibt. Die Arbeitnehmer in japanischen Untemehmen haben daher ihre

Loyalitat auf ihr Unternehmen selbst iibertragen und sie f抽Ien sich sogar als

,,Miteigentiimer". Es ist also ganz iiblich, daB sie ihr Untemehmen, ,,mein Unternehmen``

(Uchi no Kaisha) nennen, was fur Auslander sehr komisch klingt. In Bezug auf diese
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Tatsache machte ich eine蝕nliche Erfahrung. Als ich mich im Goethe-Institut-Tokio mit

memer deutschen Lehrenn unterhielt, sagte ich, daB mir meine Universit乱einen Aufenthalt

in Deutschland gestatte. Sie korrigierte mich sogleich und sagte: Das Wort ,,Meine

Umversitat'` klingt komisch. Sind Sie Eigen蛸mer Ihrer Universitat? Nein. ,,Unsere

Universitat" ist nchtig. Obwohl ich dann auch sogleich die Bedeutung meiner Aussage

erklarte, semen es mir, daB sie tnich nicht verstand und tnich verwundert anschaute.

II. Zum Begriff des Kapitals in Japan

Man muB hier beachten, daB der Begriff ,Jtapital" in Japan unterschiedlich von seiner

eigentlichen oder也blichen Bedeutung benutzt wird. Das Wort.JCapital" hat zum ersten

eine Bedeutung hinsichthch von Investitionen nicht nur in Anlagegiiter, sondern auch in

die Mitarbeiter. In Japan werden mcht nur die丘nanziellen Aspekte, sondera auch die

Aspekte hinsichthch des oben erw姐nten ,,Humankapitals" besonders betont. In diesem

Sinne kann man sagen, daB die Untemehmen in Japan v0m ,,Humankapitalismus"

gepragt werden. Die Principal-Agent-Beziehung zwischen Management und Aibeitnehmern

in japanischen Unternehmen zeichnet sich durch diese oben erw姐nten Eigenart aus. Die

Manager sind hier keine Kapitahsten. Sie sind auch Unternehmen selbst, weil die

Anteilseigner in Wirklichkeit keine Eigentilmer des Unternehmens sind. Sie fiihren das
Unternehmen aber nur mit der Hilfe der Arbeitnehmer, denn nur so konnen sie ihre Arbeit

leisten.

Hier ist eine interessante Tatsache festzustellen15. So wurden Fragebogen an die

Vorstandsvorsitzenden japanischer GroBuntemehmen verschickt. Die Fragen lauteten:

,,Wer ist der飴ktische Eigentiimer des Unternehmens?"

Die Antwon【en waren :

Anteilseigner　　　　　　: 18%

Anteilseigner sowie

Manager und Arbeitnehmer :　64%

Sonstige (Z.B.

Einwohner und Volk)

Keine Antwort　　　　　　　:　2%

Sehr viele Manager in Japan glauben also, daB die Anteilseigner sowie die Manager

und die Arbeitnehmer die蝕tischen Eigentiimer des Untemehmens smd. Dieses Ergebnis

ist wahrscheinlich触Japan eigen蛸mhch.
Ich mochte hierzu cine These aufstellen:

,JDie Beziehung zwischen Management und A止杷itnehmer in japanischen Untemehmen

ist eme ,,gegenseitige" Pnncipal-Agent-Beziehung, die触Japan eigent丘mlich ist."

..Arbeitnehmei* sind hier die sogenannten Stammarbeiter, n邑much die dauer-

besch紙Igten Unternehmensmitglieder einschlieBlich der Arbeitnehmer, der Angestellten

und der leitenden Angestellten. Wegen des Prinzips der lebenslangen Beschaftigung kann

man in Japan das Wort ,A血itnehmer*` und das Wort..Stammarbeiter*` synonym
verwenden. Auch ich verwende hier also beide synonym.

Der Begriff der Principal-Agent-Beziehung wird wie folgt zusammengefaBt. Wie

schon erw姐nt, ist das sogenannte Angestelltenverh乱tnis meistens eine Principal-Agent-
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Beziehung. Das Unternehmen stellt Personen ein und dbertragt Entscheidungsbefugnisse

oder diskretionare Entscheidungsr漫ume auf sie. Dabei gibt die Unternehmung lhnen

zugleich mehrere Aufgaben und Rollen, die unbedingt geleistet werden m也ssen. Somit

ist die Beziehung zwischen dem Vorgesetzten und seinem Untergebenen am Arbeitsplatz

eine typische Principal-Agent-Beziehung. Obwohl der erstere mcht selbst軸dig ist und

den letzteren nicht anstellt und obwohl sie ganz zu免Ihg durch die Personalpolitik der

Unternehmung oder durch einen Personalwechsel in diese Beziehung eintreten, kann man

sagen, dafi die Beziehung ihrer Rollen eine echte Principal-Agent-Beziehung ist. Der

Untergebene leistet irgendeine Entscheidung statt seines Vorgesetzten und das entspncht

lm Prinzip dem Verhalten des.Agents". Als die Erweiterung dieser Betrachtung kann

man sagen, da6 das Management ein typischer Principal ist und der Stammarbeiter ein

typischer.Agent" ist, weil der letztere vom Unternehmen (Management im japanischen

Sinne) angestellt wird und Arbeit im Sinne der iibertragenen Befugnisse leistet16.

Wie wahrscheinlich allgemein bekannt, ist das Untemehmen eine Verschmelzung als

Schicht, in der die schon erwahnten Principal-Agent-Beziehungen ganz viel籍Itlg

aufeinander liegen. Das Management nimmt dort die Spitzenposition ein. Das Unternehmen

ist deshalb sozusagen eine pyramidale Organisation. Zwar ist es richtig, dafi diese

Beziehung nicht fur Japan eigen拍mlich ist, aber hier muB man noch einen sehr

eigentiimhchen Zustand im japamschen Unternehmen beachten.

日. Die faktische PrincipaトAgent-Beziehung im japanischen Untemehmen

Das Management tm japanischen Unternehmen ist auch der..Agent" der Stammarbeiter.

Aus dieser Sicht sind die Stammarbeiter die..Principals" des Managements. In diesem

Sinne sind sie daher gleichzeitig..Principal und Agent". Der Grund dieses Zustandes liegt

zum Teil in lhrem Einigkeitsgefiihl, dem Ge紬hi der Zusammengehongkeit. Dieses

Empfinden ist ihrem Gefiihl gegen凸ber dem Unternehmen als ,,Schicksalgemeinschaft"

sehr蝕nlich. Dieses Gefiihl ist sehr wichtig und es hat plausible G蛸nde. Es wird in Japan

ltn allgemeinen gesagt, daB Stammarbeiter lm doppelten Sinne an ihrem Untemehmen

,よIeben" und zwar durch:

1. Immobihはt am Arbeitsmarkt der Stammarbeiter.

2. UngleichmaBigkeit der Bezahlung des Lebensgehaltes.

Beides ergibt sich aus dem Pnnzip der lebenslangen Beschaftigung. Der zweite Punkt

ist触Japan besonders typisch und muB besonders beachtet werden17.

1. Die Immobilitat der Arbeitskraft im japanischen Arbeitsmarkt

Fむdie Stammarbeiter und fiir das Management ist der Arbeitsmarkt der Theorie

gem誠unvollkommen, weil es an der Mobil始t der A加itskra允mangelt. Durch das

Pnnzip der lebenslangen Beschaftigung ist das Wechseln des Berufs und der Firma鉛r

Stammarbeiter sehr nachteihg. Das resultiert aus dem Umstand, daB in Japan das

monatliche Gehalt im allgemeinen nach der Besch姐igungszeit, und zwar nach dem
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Dienstalter m der Firma bestimmt wird, und man wird daher wesentlich niedriger

entlohnt, wenn man den Beruf bzw. die Firma wechselt. In Japan ist es normal, daB man

gleich nach dem Schulabgang in eine Firma eintritt und danach bis zur Altersgrenze in

einer Firma arbeitet. Es gibt die Tendenz, dafi man die Le'ute als unbedeutend oder

zweitklassig einstuft, die das Studium abbrechen oder den Beruf wechseln. Und es ist

deswegen sehr schwieng, eine bessere Firma zu fmden, nachdem man einmal durch

eigene K由ndigung aus der Firma ausgeschieden ist. Das Prinzip der lebenslangen

Beschaftigung und das Seniontatspnnzip behindern diese Aktivit菖t. In diesem Sinne kann

man sagen, daB der Arbeitsmarkt in Japan wenig Mobilit鮎zulaBt. In Japan ist man

geneigt, die Arbeitskraft ,,aus zweiter Hand" irgendwie ,,mangelhaft" oder fi臼r einen

..Besiegten" zu halten18. Dieser Markt ist darum sehr beschrankt.

WShrend die Stammaibeiter aus dem erw独nten Grund sehr langfristig in einem

bestimmten Unternehmen arbeiten, akkumuheren die verschiedenen Kenntnisse, Techniken

und Informationen lm Unternehmen in den Kopfen der Stammarbeiter. Sie sind der

eigenen Unternehmung ganz eigentiimhch. Sie sind nun zweifellos eine Art ,,Vermogen",

das normalerweise vom Markt nicht zu bekommen ist. Um zum Beispiel den komphzierten

ProduktionsprozeB effektiv ablaufen zu lassen, sind daher mehrere speziell ausgeiibte

AIもeiter notwendig, und es ist in der Regel nicht tndglich, diese A加iter vom Arbeitsmarkt

sofort zu bekommen. Diese Art ,,Verm6geri" kann auch als ein ,,unsichtbares Vermogen``

angesehen werden. Es ist daher ein wichtiger Faktor, der die Konkurrenzkraft des

Unternehmens lm Markt bestimmt.

Weil diese Techniken, Informationen und K印ntnisse also bei jedem Unternehmen

eigentiimlich sind, miissen die Stammarbeiter in einem Untemehmen bleiben. Es ist auch

wichtig, da瓜sie (lurch ihr Konnen lhren Arbeitsplatz innerhalb des Untemehmens

sch凸tzen. In diesem Sinne ist ihr Konnen eine Waffe, auf das sie sich s伯tzen. Diese

Konnen sind ihre speziellen Fahigkeiten, die sie als ,,Humankapital仙besitzen19.

2. Extreme UngleichmaBigkeit der Bezahlung des Lebensgehaltes

Faktisch kann man sagen, das Lebensgehalt der Stammrbeiter teile das Schicksal ihrer

Unternehmen.

Es handelt sich hier um die Bedeutung des wortes ,,Humankapital". Dieses Wort hat

mindestens zwei andere, aber an sich ahnliche Bedeutungen. Die erste ist die Bedeutung

als Arbeitskraft, die schon erw曲nt wurde. Die zweite ist hier wichtig.

Das Wort ,,Kapital" hat eigenthch eine finanzielle Oder monetare Bedeutung. Aber,

seme Bedeutung als investiertes Kapital wird in Japan besonders betont. Das

Lebenseinkommen eines durchschnittlichen Stammarbeiters in Japan betragt ungefahr

DM 2.0C沿.∝X) (zwei Millionen Aber er bekommt davon den gr6伽en Teil ersI,

wenn er die Altersgrenze erreicht hat und aus dem Beruf ausscheidet. Er bekommt den

groBten Teil seines Lebensgehaltes als eine einmalige Abfindungssumme, bei der

Pensionierung. Dieses Geld errechnet sich aus der Multiplication der Jahre der Betriebs-

zugehorigkeit mit dem letzten monatlichen Grundgehalt. Der Multiplikator bet増gt

normalerweise ca. 40 oder 50. Diese Tatsache bedeutet zugleich, daB die Untemehmen

ihm den groBten Teil ihres Lebensgehaltes bis zum Ende ih柁s Gesch紙slebens vorbehalt.
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So fleiBig sie auch arbeiten, so konnen sie doch das entsprechende Entgeld nicht

zeitkongruent erhalten. Wenn das Untemehmen den groBten Teil des Lebensgehaltes

behalt, so ist fiir sie nichts anderes in Wirkhchkeit moglich, als fleiBig zu arbeiten. Wenn

sie zum Beispiel regelmaBig das anteilige Geld lhres Lebensgehaltes beziehen w近rden,

konnten sie selbst独dig die Risikoverteilung lhres Lebensgehaltes als Vermogens-

portefeuille bestimmen. Solange aber das Unternehmen ihr Vermogensportefeuille besitzt,

konnen sie iiber lhr zu diesem Zeitpunkt nicht erhaltlichen Vermogen nicht verfiigen.

Dieses Vermogen existiert natiirlich tats五chhch, und das Unternehmen verwendet es zu

seiner Finanzierung. In diesem Sinne kann man sagen, dab die Stammarbeiter ihrem

Untemehmen den groBen Teil ihres Lebensgehaltes als ,,Humankapital" leihen. Sie

tragen daher gemeinsam das Risiko, ob sie es wollen oder nicht. Und in Wirklichkeit

缶berrummt das Management des Unternehmens die Risikostreuung lm stillschweigenden

Auftrag der Stammarbeiter. Insofern ist erkennbar, daB der Wert des Unternehmens dem

Wert seines Vermogensportefeuilles entspricht20. Deswegen haben die Stammarbeiter

japanischer Unternehmen naturiich ein groBes Interesse an dem Wert und dem Wachstum
mres Unternehmens.

Aus dieser Sicht kann man sagen, daB die Stammarbeiter japanischer Unternehmen ihr

Unternehmen bzw. das Management血ktisch mit der Investition und der Risikostreuung

ihres zuk払nftigen Vermogens, namlich ihres Lebensgehaltes beauftragen. In diesem Sinne

也bertragen sie lhrem Untemehmen die Entscheidungsbefugmsse, ob sie es wollen oder

nicht. Und sie smd hier unverkennbar in der Lage eines..Principals". Das Management

ist dabei.Agent``. Aber die Stammarbeiter sind dann nicht in der Lage, aktiv und agressiv

auf das Management einzuwirken oder dies zu beeinfluBen. Sie konnen hochstens die

Leistung, den Profit und das Wachstum lhres Unternehmens streng凸berwachen, oder

allenfalls durch die Gewerkschaft eine allgemeine Uberwachung sichern. Das ist aber ein

verhaltnismaBig passiver und schwacher EinfluB. Doch das Management ist sich auf der

anderen Seite ganz bewuBt, daB es fur alle Anlagen des von den Stammarbeitern

ubertragenden ,,Humankapitals" verantwortlich ist, weil das Ergebnis seiner Entschedung

das ganze Leben aller Stammarbeiter entscheidend bestimmt. Noch wichtiger ist, daB

auch die Mitglieder des Managements von den Stammarbeitem zu lhrer allseitigen

Stellung aufgestiegen sind. Sie sind deshalb sozusagen Vertreter der Stammarbeiter und

entsprechen dem.Agent" der Stammarbeiter lm japanischen Sinne. Die Beziehung

zwischen Management und Stammarbeitern in japanischen Untemehmen ist folglich

anhand des besonders japanischen Managementstiles, namhch durch die in Japan

eigentiimlichen Anstellungsgewohnheiten, eine sehr onginelle gegenseitige Principal-

Agent-Beziehung geworden.

D. Die Zukunft des japanischen Managements

Trotz des bisherigen Erfolgs云ndert sich das japanische Management heute

bemerkenswert. Es scheint, daB in der Vergangenheit die japanischen Unternehmen durch

das Beharren der Arbeitnehmer ziemlich unters伯tzt worden sind. Una die traditionellen

Einstellungen, der Geist der traditionellen Japaner waren gewiB eine wichtige Triebkraft

und Quelle der schnellen Entwicklung der japanischen Untemehmen.
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Aber es ist effenthch erkennt, daB sich das japanische Management jetzt nolens volens

schnell ver蝕dert. Der alte ,japanische Geist" ist heute allm蝕Iich dabei zu verschwinden

und es wird nun ganz klar, d誠die verschiedenen Techniken des japanischen Managements
bald unwirksam werden.

Als die Ursache dieser neuen Lage kann man die folgenden Fakto托n erwahnen:

I. Die Einstellungen der jungen Arbeitnehmer verandern sich heute stark.

n. Die Manager der japanischen Unternehmen merken, daB das japanische Management

auch Nachteile hat.

Beides wird heute allm五Mich klar und ist unvermeidlich.

Die neue Arbeitseinstellung der jungen Arbeitnehmer in Japan

Junge Arbeitnehmer in Japan haben heute erne andere Neigung als die alteren

Arbeitnehmer. Sie haben eine ganz andere Einstelung als die Arbeitnehmer, die in der

Vergangenheit die schnelle Entwicklung japanischer Unternehmen verwiridicht haben.

Sie w岱nschen sich mehr, sich in lhrer Firma selbst zu verwirklichen als schnell

aufzusteigen und um das Wachstum des Unternehmens willen Uberstunden zu machen.

Diese jungen Leute werden in Japan ,,Shin-Jinrui`` (Neue Menschheit) genannt.

Was man dabei sehen muサ, ist, daB sie immer eigenstandiger iiberlegen und beurteilen,

was sie sollen. Sie betrachten ihr Untemehmen und ihre Organisation k也hler. Friiher

glaubte man im allgemeinen, daB Untemehmen durch den FleiB der Arbeitnehmer sicher

wachsen und daB die Arbeitnehmer anhand des Wachsens des Unternehmens durch

Aufstieg und Gehaltserhohung profitieren. Diese Regel gilt aber heute nicht mehr. Ihr

erster Wunsch ist ,,Selbstverwirkhchung". Es ist nichts anders als der Wunsch, den

Tauschgegenstand fiir lhre jetztige Tatigkeit sofort, emfach und klar zu erhalten. Der

Tauschgegenstand mag das Gehalt sein, oder er mag das Ge鉛hi sein, daB lhre gegenwartige

Arbeit die M凸he lohnt. Zumindest ist das Gefuhl fur sie wichtig, ihre Arbeit sei蝕das

Unternehmen unentbehiiich. Sie mSchten glauben, daB sie im Unternehmen nicht

arbeiten, urn den emfachen Tagesdienst zu erledigen.

Ihre Beziehung mit dem Untemehmen und mit dem Manager ist deshalb schwacher

als触her, weil sie finden, daB Unternehmen nur ein Ort fur Selbstverwirklichung sei.

Sie finden, daB der Manager nur ihr einfacher Vorgesetzter sei und daB er kein Principal

und zugleich kern Agent set.

Wie kann eine neue Beziehung erworben werden, die sowohl触Untemehmen als

auch fur junge Arbeitnehmer heute g屯nstig und glucklich ist? Japanische Unternehmen

stehen diesem neuen Problem gegen也ber. Es kann vermutet werden, da6 japanische

Unternehmen in Zukunft ein neues wirksames Anreizsystem erfinden m也ssen, damit sie

gegenwartige Produktivitat ertialten.

II. Die offenbarten Nachteile des japanischen Managements

Es wurde klar, daB japanisches Management auch Nachteil hat. Schon jetzt

erkennen die Manager der japanischen Unternehmen den Nachteil des japanischen
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Managements. Im Jahre 1988 verschickte die Nihon Keizai Zeitung Fragebogen屯ber das

japanische Management, 84 Manager der japanischen Gro伽ntemehmen beantwortetendie

Fragen22.

Es wurde dabei ermittelt, daB das Senioritatsprinzip als der groBte Nachteu des

japanischen Managements anzusehen ist. Etwa 90% der Beantwortenden glauben das.

Und zugleich erwarten sie, daB das Leistungsprinzip statt des Seniontatspnnzips in der

Zukunft weitere Verbreitung finden wird.

Zweitens丘nden sie.daB das Ringi-System nachteihg ist, weil es zu viel Zeit verschlingt.

Sie finden im Gegenteil, daB Unternehmengewerkschaft der groBte Vorteil des japanischen

Managements ist. Die Unternehmensgewerkschaft ist eine wichtige Queue der Loyalit鮎

der japanischen Arbeitnehmer gegen也ber ihrem Untemehmen und auch die Manager der

japanischen Unternehmen schatzen sie sehr hoch. Sie finden, die Arbeitnehmer werden

auch in der Zukunft die Loyalit凱wie heute anhand der Unternehmensgewerkschaft haben

(97%).

Ob japanisches Management auch im Ausland anwendbar ist, ist immer eine wichtige

Frage. Aber japanische Manager finden, daB es lm Ausland nur zum Tea giiltig ist. Man

kann sagen, daB japanisches Management seine Wurzeln vor allem lm japanischen

Volkscharakter hat.

Wie schon gesagt, verandert sich das BewuBtsein der jungen Arbeitnehmer ttber die

Arbeit schnell. Um sie fleiBig arbeiten zu lassen, finden die Manager, daB die Verwendung

des Leistungspnnzips am wirksamsten ist. Die fiir Japan eigentiimhche Principal-Agent-

Beziehung lm Unternehmen isりetzt in anderen Worten eine gegenseitige Loyalit乱Um

sie zu halten bem也hen sich die japanischen Manager Tag fur Tag.

Anmerkungen

l・　Lebenslange Besch的igung

Rangordnung und Gehaltssystem nach dem Dienstalter in einer Firma (Senioritatsprinzip)

Unternehmensgewerkschaft

Die oben erwShnten Faktoren sind die drei Hauptbestandteile des japanischen Managements. Allgen氾inc

Diskussion也br japanisches Management kann man也berall丘nden. Vgl.乙B. die angegebenen Literaturen

zu diesem Aufsat乙

2 Nakane (1985) und Hayashi (1986) sind die bekanntesten Literaturen in diesem Gebiet.

3 Es gibt natilrhch solche Arbeit雌hr配r, die nach dem Abgang der Mittelschule oder der hoheren Schule

sofort eine Stellung点nden. Aber solche Arbeitnehmer nehmen weiter ab. In der Regel besuchen auch solche

Arbem治timer heute erst einmal an der Fachschule, nachdem sie die Mittelschule oder die hohere Schule

absolviert haben.

4 In Japan gibt es mehrere Pnvatuniversitaten, die keine Altersgrenze fur Professoren haben. An

solchen Umversitaten lehren daher z.B. achtzigiShnge Professoren.

5 In Japan ar加iten 69 % der Einwohner, die nbr 65 Jahre alt sind. Diese Tatsache t光deutet zugleich, daB

die Lebensplanung lm Ruhestand in Japan em groBes Problem ist. Vgl. Watanabe (1987) S.92.

6 In dieser Beziehung wird das Leistungsprinzip allm姐Iich ublich. Vgl. Wat弧abe (1987) S.90 ff.

7 0ber diese Tatsache sind fast alle Deutsche (iberrascht, die Japan zura ersten Mai besuchen. Vgl. Garding-

Smart (1989), S.Il.

8 Dieses Pnn軸gilt heute besonders filr das Gehaltssystem der Elitearbeitnehmer oder des F也hrungsnach-

wuchses. Vgl. Watanabe (1987), S.92-95.

9 Es wild gesagt, daB diese Tendenz in den letzten Jahren immer starker geworden ist. Vgl. z.B. Watanabe

(1987) S.150-153.
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10 Ein Vergleich die紀r Unterschiede zwischen deutschen und japanischen Unternehmen ist in Neubert (1989)

und in Garding-Smart (1989) zu爪nden. Vgl. Neut光れ(1989), S.1 1 und Garding-Smart (1989), S.l l.

1 1 Es wird lm allgemeinen gesagt, daB der Buddhismus heute in Japan wemger Anhange als触her findet. Vgl.

Hoffer u.a. (1989) S.16 ff.

12 Vgl.乙8. Jensen und Meckling (1976).

13 0bwohl das Wort ,,Betriebskapitalismus" nicht neu ist, ist das Wort und der Begnff ,,Humanl(apitahsmus"

zumindest in Japan ganz neu. Vgl. Itami (1988), S.27 ff.

14 Auf den Befehl der amerikanischen Besatzungstruppe wurde diese Eliminierung griindlich durchgefiihrt

Vgl. Damus (1987) S.I12 f. Hier wird das Wort ,加mokratisierung des Managements… lm Sinne der

,,Anteilseigner-Demokratie" verstanden. ,,Anteilseigner-Demokratie" bedeutet die Beteihgung der

Privatanteilseigner an der Entscheidung der Untemehmung. Infolge der Existenz der Dachgesellschaft war

sie in Wirklichkeit die Seele der Hauptversammlung in der Vorkriegszeit Japans. Damals war das Wort

,Anteilseigner" faktisch fast synonym mit dem Wort ,伽chgesellscha打`, besonders由i GroBunternehmungen.

Um die Beteiligung der Pnvatanteilseigner zu ermSghchen muBte die Macht der Dachgesellscha飴n

unbedingt beseitigt werden. Erst dadurch wird die Hauptversammlung im Sinne der uberwachung des

Man喝ements aktiviert und die Privatanteilseigner konnen faktisch das Stimmrecht ausiiben.

15 Vgl. Itami und Kagono (1989) S.482.

16 Barnes, Haugen und Sent光t de丘nieren den Begriff der Pnncipal-Agent-Beaehung klar. Vgl. Bamea u.a.

(1985) S.25 ff.

17 Aoki diskutiert das hier erw曲nte Problem aus dem anderen Gesichtspnnkt. Vgl. Aoki (1984a). S.21 ff.

18 In Japan glaubt man oft, daB der Sieger zugleich der Oute ist. ,,Wer siegt, hat Recht.捕 ist in Japan noch

也blich. Vgl. Hayashi (1988) S.I18.

19 Itami t光hauptet, daB dieses ,,unsichtbare VermOgen`` der wichtigste Faktor ist, der das zukiin氏:ige Wachstum

der Untemehmung entscheidend beeinfluBt. Er ist der SchSpfer des Worts ,,Unsichtbares Vermbgen'`・Vgl.

Itami und Kagono (1989), S.65 f.

20 Das ist ein Grund何r die Tatsache, daB die Untemehmensgewerkschaft sich kooperativ zum Management
verhait.

21 Es gibt die Ansicht, daB kein触tisches Uberwachungsorgan触r dem Top･Management im japanischen
Untemehmen vorhanden ist. Im Sin此der Struktur der Spitzenorganisation k肌i man dieses Problem aus

einer ande托n Sichtweise wirksamer analysieren. Aoki analysiert dies im Rahmen des kooperativen Modells.

Er schlSgt auch ein i肥ues Mitbeteiligungsmodell vor, mit dem man wahrscheinlich auch die Mitbestimmung

in Deutschland wirksam analysieren kann. Vgl. Aoki (1984b). S.124 ff.

22 Vgl. Nikkei Sangyo Shinbun (1989) S.189 ff.
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