1. Indledning

Det unikke japanske ansattelselsessystem
har faet zren for at medvirke til landets hgje
gkonomiske vakst de sidste 45 ar, men er og-
sd blevet betragtet som en barriere for den
fremtidige konkurrenceevne. Dets umiddel-
bare sammenbrud er ofte blevet forudsagt i
de sidste 15 ar (Sherman, 1984). Alligevel
har der varet sterk modstand mod at tage
skridt til at @ndre det (Singleton, 1995; Bal-
lon, 1997). Den lavere vakst i de 8-9 ar efter
at den gkonomiske boble bristede har givet
anledning til fornyede gnsker om forandrin-
ger i det japanske erhvervsliv.

Beskaftigelsesgaranti, forbundet med et an-
ciennitets-baseret lgnsystem med forfrem-
melser gennem det meste af en persons karri-
ere, har haft flere fordelagtige virkninger i
Japan. Det har reduceret »corrosive competi-
tion and friction within the age cohort and
across age and status lines« (Reischauer,
1995). Samtidig har systemet skabt et intenst
pres pé ansatte, der straber efter lederposter,
til at demonstrere et hgjt prastationsniveau i
et gruppe-orienteret miljp (Ballon, 1997). Da
arbejderne pa gulvet ikke behgver bekymre
sig om, at produktivitetsforbedringer kan re-
sultere i fyringer, stgtter de generelt automa-
tisering og produktivitetsfremmende foran-
staltninger (Takahashi, 1984).
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Jobsikkerheden ggr det mere rentabelt for ar-
bejdsgiverne at satse pa omfattende og fort-
satte treningsprogrammer. Ans&ttelsessyste-
met har ogsa faet ®ren for at opmuntre til
loyalitet og udvikling af den enkeltes ar-
bejdsevner (Ishibashi, 1996).

En meget hgj grad af jobsikkerhed har i en
rekke andre lande haft negativ indflydelse pa
arbejdstagernes arbejdsindsats. Et tilsvarende
problem er ikke opstéet i Japan, blandt andet
fordi et bonussystem sikrer en sammenkad-
ning mellem virksomhedens indtjening og
den ansattes indkomst, men ogsa det forhold,
at virksomhedens navn og succes har betyd-
ning for den ansattes status i samfundet, samt
en udtalt arbejdsetik, et gruppepres, der sik-
rer en hgj indsats, og en fagforeningsstruktur,
der stgtter virksomhedens mal, bidrager her-
til.

Mens anszttelsessystemet generelt har fun-
geret godt i den 40-arige hgjvakstperiode i
Japan, er der opstdet problemer siden den
gkonomiske boble sprang i 1990. Virksomhe-
der med afsztningsproblemer er blevet be-
byrdet med omkostninger ved at fastholde en
for stor medarbejderstab. Den indbyggede
mangel pa mobilitet har ogsa gjort det sveart
for virksomheder at fa fat pd kvalificerede
specialister og ledere til nye forretningsom-
rader samt begranset de unges villighed til at

.
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arbejde for nye sma ivaerksattervirksomhe-
der. Is®r Ignomkostningerne har veret en af-
gerende faktor bag virksomhedernes gnsker
om forandringer. Det er ogsé blevet pastaet,
at med den tiltagende globale konkurrence,
har de japanske virksomheder behov for me-
re fleksibilitet i deres anszttelsespolitik, hvis
de skal kunne klare sig godt i konkurrencen
med USA.

Formilet med denne artikel er at vurdere om-
fanget af de andringer, der sker i det japan-
ske ansa@ttelsessystem, og den potentielle ef-
fekt pa de ansattes motivation og de japanske
virksomheders konkurrenceevne. I afsnit 2
presenteres den benyttede forskningsmeto-
de; i afsnit 3 gives en definition af livstids-
ansettelsessystemet; fordele og ulemper ved
systemet prasenteres i afsnit 4. [ afsnit 5 re-
deggres der for systemets udvikling og om-
fang og i 6 for vores resultater. Endelig di-
skuteres 1 afsnit 7 og 8 de @ndringer, der fin-
der sted og de potentielle virkninger heraf
vurderes.

2. Forskningsmetode

Grundlaget for artiklen er et spgrgeskema ud-
arbejdet i 1985. En r&kke japanske virksom-
hedsledere med akademisk uddannelse og
midtvejs i deres karriereforlgb var respon-
denter. Skemaet omfattede fplgende spgrgs-
mal: om brugen af livstidsansattelse; om
livstidsansttelse, som respondenterne kend-
te den, afveg fra skemaets definition; om an-
szttelsespraksis; om antal kvinder og mand,
der blev ansat i samme ar som respondenten,
samt om det antal, der stadig arbejdede i
virksomheden, og om grunde til, at nogle for-
lod virksomheden; om lgnpolitik; antal ar-
bejdstimer og ikke-betalt overtid; og om an-
del af ferier, der faktisk blev udnyttet, samt
om forfremmelsespolitik.

I perioden 1985 til 1990 blev spgrgeskemaet
anvendt pa seks smd grupper af privat ansat-
te ledere og offentlige funktionarer, der del-

tog i et treningsprogram ledet af en af forfat-
terne. I alt 94 personer fra 47 forskellige pri-
vate virksomheder og offentlige organisatio-
ner svarede pa spgrgeskemaet med en besva-
relsesprocent pa 100, hvilket ikke er usad-
vanligt for sadanne grupper af japanske er-
hvervsfolk. 1 perioden 1985-90 blev der
yderligere foretaget 2 typer interviews. En
rekke topledere fra private virksomheder
deltog i dybdeinterviews, og der blev foreta-
get korte uformelle interviews med adskillige
seniordirektarer for flere japanske selskaber.
Efterfglgende — for hvert af arene 1991 til
1996 — har den ene af forfatterne afholdt fol-
low-up diskussioner med nogle af spgrgeske-
maets respondenter, nogle af toplederne og
andre ledere pa forskellige niveauer fra andre
selskaber.

3. Definition og indhold
Baseret pa litteraturstudier kan fglgende defi-
nition af livstidsansttelse gives:

Under et livstidsanscettelsessystem vil en an-
sat kun blive fyret, hvis der foreligger meget
alvorlige grunde, hvorunder ikke horer al-
mindelig inkompetence. Den inkompetente
vil simpelthen blive placeret i et andet job i
virksomheden, hvor han kan fungere uden at
skade produktionen. 1 tilfelde af at virksom-
heden kommer ud for pkonomiske problemer,
vil de ansatte kun blive fyret som sidste udvej
— efter at udbytter til aktieejerne er suspen-
deret, og topledelsens lpnninger beskaret.
Nar en person anscttes, forventes han at ar-
bejde for virksomheden hele sit arbejdsliv.
Kandidater rekrutteres direkte fra universite-
tet, idet der almindeligvis ikke anscettes aka-
demikere med erhvervserfaring fra andre sel-
skaber. Tilsvarende anscettes primeert nybag-
te studenter, men ekspansion i virksomheden
kan dog kreeve, at personale med erfaring
ansettes.

I denne artikel vil udtrykket livstidsansat og
permanent ansat blive brugt i fleng som re-
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4.
Blandt livstidsansattelsessystemets fordele
kan nzvnes, at det opmuntrer til loyalitet, at
det reducerer de interne spandinger i virk-
somheden samt motiverer medarbejderne til

fererende til personer, der er dekket af livs-
tidsansattelsessystemet.

Flere specielle former for mobilitet mellem
organisationer accepteres. Ledere, der bliver
pensioneret fra statsadministrationen, kan
blive ansat pd ledende poster eller som kon-
sulenter i virksomheder, der typisk er regule-
ret af det ministerium, hvorfra den pagalden-
de er pensioneret. Et andet eksempel er over-
flytning af overflgdig arbejdskraft eller af an-
satte, der er ner pensionsalderen til beskafti-
gelse i datterselskaber. Et tredje eksempel er
banker, der overfgrer seniorledere til toppo-
ster 1 nert forbundne virksomheder med le-
delsesproblemer. Endelig kan der ske over-
forsel fra en virksomhed til en anden uaf-
haengig virksomhed pa initiativ af og til de to
virksomheders gensidige fordel.

Livstidsansattelsessystemet er yderligere ka-
rakteriseret ved:

lon og forfremmelse teet knyttet til ancien-
nitet,

kontinuerlig videreuddannelse i hele kar-
riereforlpbet,

forventning om total loyalitet med stor
arbejdsindsats,

— fagforeninger pa virksomhedsniveau,

generalister frem for specialister pa top-
poster

samtidig arlig ansettelse af nye universi-
tetskandidater .

Livstidsansa@ttelsen ender, ndr en ansat ndr
den obligatoriske pensionsalder — typisk som
60-adrig — med mindre han er blevet medlem
af direktionen. Folk, der er pensionerede fra
et firma, kan ansattes til vasentlig reduceret
Ipn som midlertidigt eller deltidsansatte.

Fordele og ulemper

produktivitets-og kvalitetsforbedringer. Yder-
ligere vil en virksomhed kunne forvente en
meget hgj arbejdsindsats fra de livstidsansat-
te. Stort set alle akademiske medarbejdere og
mandlige kontorfunktion®rer lagger mange
ubetalte overarbejdstimer i virksomheden og
giver yderligere afkald pa en stor del af deres
feriedage hvert ar. Det er blevet fremhavet, at
denne ekstra arbejdsindsats i virkeligheden
ikke skyldes loyalitet, men flere forhold. Den
ansatte vil n@sten altid miste indkomst, status
og blive betragtet som illoyal, hvis han forla-
der sin oprindelige arbejdsplads. Han frygter
derfor, at hvis han ikke bidrager med ekstra ti-
mer til organisationen, vil han blive betragtet
som en medarbejder, der mangler pligtfglelse,
og vil blive sprunget over, nar de fgrste ud-
nzvnelser til lederstillinger i virksomheden
finder sted efter 10-15 ars anszttelse. (Itoh,
1996).

Kvindelige kontorfunktion@rer, der generelt
ikke er omfattet af livstidsansattelsessyste-
met, yder ofte ogsd nogle ubetalte arbejdsti-
mer pr. uge, men giver sjeldent afkald pa fe-
rietid. I de fgrste ar efter Anden Verdenskrig
bidrog arbejderne pa gulvet ogsa ofte med
ubetalt overtid. Dette er dog ikke l@ngere al-
mindeligt i store selskaber, men i nogle sel-
skaber mgder de stadig lidt for officiel ar-
bejdstid og bliver lidt efter for at rydde op.
Det forventes ogsa af dem, at de deltager —
betalt eller ubetalt — i kvalitetscirkler eller an-
dre mgder. I mindre selskaber vil — selv om
det er ulovligt — bade mandlige og kvindeli-
ge ansatte bidrage med ubetalt arbejde af
frygt for at miste deres arbejde.

Vores undersggelse blandt japanske ledere
bekrafter, at de ansatte yder megen ubetalt
arbejde og giver afkald pa ferier, jevnfgr ta-
bel 1. De udspurgte japanere antydede, at den
ekstra tid, de ydede, var typisk for andre aka-
demikere i organisationen.
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Tabel 1. Resultater fra spprgeskemaunderspgelsen, 1985-1990. Svar pa udvalgte spprgsmdal

1985

Antal respondenter

Det genm.snitlige antal &r ansat i virksomheden
Det genm.snitlige antal ubetalte arbejdst. pr. uge
Den genm.snitlige udnyttelsesprocent af ferien

15,0

1986 1987 1988 1989 1990

11 13 13 12 15
82 56 108 9,0 9.9 7.0
115 105 140 130 I55

40 17 30 22 20

Efterfplgende diskussioner med de inter-
viewede og andre japanske ledere har be-
kreeftet, at mgnstret er forblevet det samme.
Betalt overtid er reduceret i mange virksom-
heder af gkonomiske arsager, men ubetalt
overtid er til gengld ofte taget til, i forbin-
delse med at de ansatte har bedt om lov til at
hjelpe deres virksomheder gennem svere ti-
der (Itoh, 1996), sa mange japanske ansatte
har en 14-timers arbejdsdag uden at modtage
overtidsbetaling (Schmidt, 1996).

Den mest abenbare omkostning for en virk-
somhed ved livstidsansattelsessystemet er
Ignudgiften til overflpdig arbejdskraft, speci-
elt 1 recessionsperioder. Denne omkostning
er dog mindre, end man umiddelbart skulle
tro. I nedgangsperioder kan virksomhederne
fyre midlertidigt ansatte og deltidsansatte,
der typisk tilsammen udggr 10-20% af lgn-
omkostningerne (Ballon 1996). Af de maned-
lige omkostninger til de permanent beskfti-
gede er typisk 75% fast lgn og 25% betaling
for overtid m.m. (Whitehill,1991). Nar afszet-
ningen svigter, kan virksomheden reducere
den betalte overtid, i forventning om at de
fastansatte arbejder ligesa meget eller mere
for at hjelpe virksomheden ud af problemer-
ne. Yderligere er en del af de totale lgnom-
kostninger de halvirlige bonusudbetalinger,
der fgr den gkonomiske boble bristede ud-
gjorde omkring en tredjedel af den arlige lgn
for de permanent ansatte (Whitehill, 1991).
Bonusudbetalingerne kan beskares i svare
tider, og bliver det, omend fagforeningerne
skal involveres. I 1996 skgnnes det, at bonus-

delen kun udgjorde 20% (Ballon 1996). Det
fremgar saledes, at en virksomheds drlige
lonomkostninger kan reduceres vasentligt,
uden at de permanent ansatte skal fyres. Af-
gang pa grund af pensionering uden nyansat-
telser vil ogsa kunne begrense Ignudgiften.

Men der er andre omkostninger ved livstids-
anszttelsessystemet. I en hvidbog har det ja-
panske arbejdsministerium Kkritiseret syste-
met for dets manglende fleksibilitet i en dy-
namisk verden. Hvidbogen kritiserede ogsa
anciennitetslgnsystemet for generelt at give
hgje Ignomkostninger og specielt for at vere
arsag til den voksende arbejdslgshed blandt
de ®ldre arbejdere, idet virksomhederne har
et incitament til at opmuntre de dyre @ldre
arbejdere til tidlig pensionering (Fulford
1996). Et andet problem er det senioritetsba-
serede forfremmelsessystem og den store
vaegt pa gruppeadferd. Typisk begynder ud-
velgelse til lederstillinger efter 15 ars ansat-
telse (Ishibashi, 1996). For at kvalificere sig
til forfremmelse, forventes det, at den pagel-
dende udvikler sine evner til gruppesamar-
bejde snarere end til at tage et individuelt ini-
tiativ og udmerke sig pa denne made. Poten-
tielt kreative unge mennesker forhindres der-
ved i fuldt ud at udnytte deres evner. Der er
ogsa en tendens til, at beslutningsprocessen
er langsom, og at brugen af kompromiser
muligvis er overdreven. Nye studier viser da
ogsd, at produktiviteten blandt funktionzrer i
Japan halter bagefter amerikansk og europa-
isk produktivitet (Fukutani, 1997). Baseret
pa vores erfaringer som konsulenter i ameri-
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kanske organisationer og vores observationer
af japanske ansatte i arbejde, stiller vi spgrgs-
malstegn ved, om den lange arbejdsdag er ef-
fektiv for de japanske virksomheder. Den re-
sulterer 1 tr@tte ansatte, der ikke kan praste-
re effekuivt arbejde, og 1 masser af spildtid.

Den permanent besk®ftigedes fordele ved sy-
stemet er finansiel sikkerhed, en fast arbejds-
plads hele livet og status af at vare livstidsan-
sal. Men den lange arbejdsdag er ofte skade-
lig for de ansattes privatliv, herunder deres
helbred. Antallet af dgdsfald pa grund af kar-
oshi eller overarbejde har varet i stigning og
skaber bekymring i Japan (Brown, 1994).

De ikke-permanent ansatte klarer sig generelt
dérligt i systemet. De midlertidigt ansatte pa
fuld tid og kontraktansatte tjener vasentligt
mindre, fiar ferre frynsegoder og mangler
jobsikkerhed. Deltidsansatte tjener endnu
mindre pr. time, har endnu f&rre frynsegoder
og er mere udsat for at yde ubetalt overtid
end de midlertidigt ansatte pa fuld tid. Med
undtagelse af tekstilindustrien er de midlerti-
digt ansatte pd fuld tid og de deltidsansatte
ikke reprasenteret i fagforeningen. De pa-
galdende to grupper udggr en stgdpude, der
kan fyres, og dermed beskyttes de permanent
ansattes jobs. '

Det nuvaerende system er generelt til ulempe
for alle de midlertidigt ansatte pa fuld tid og
de deltidsansatte, og samtidig har det en klar
kgnsmassig skevhed. En tredjedel af kvin-
derne opggres som deltidsansatte, skgnt
mange arbejder 35 timer, der er det maksi-
male for registrering som deltidsansat, men
kvinderne udggr totredjedele af arbejdsstyr-
ken af deltidsansatte. (Duerr, 1996A). Selv
om de arbejder pa fuld tid, for de forlader ar-
bejdsmarkedet for at blive gift eller fd bgrn,
finder de det svart at vende tilbage pa fuld-
tidsbasis. En undersggelse foretaget af ar-
bejdsministeriet fandt, at 42,7% af kvinderne
gnskede at arbejde, efter at de havde féet

—_—

bgrn og yderligere 38,1% gnskede at vende
tilbage efter en udvidet barselsorlov. Et fler-
tal forlader imidlertid deres job og finder det
derefter umuligt at vende tilbage til arbejds-
markedet til andet end deltidsjobs (Fulford,
1996). Selv kvinder pd fuld tid klarer sig
darligt. Kun 2,5% af landets karrierejobs er
besat af kvinder (Fulford, 1996). De reste-
rende 97,5% modtager ikke de érlige lgnfor-
hgjelser eller bonusudbetalinger, som deres
mandlige kolleger gor. Ifglge det japanske ar-
bejdsministerium modtager fuldtidsarbejden-
de japanske kvinder kun 50,9% af mandenes
Ignninger, et tal der er under det tilsvarende
tal for 1985 (Duerr, 1996A).

Underspggelser fra forskellige ar har vist, at
der blandt alle japanske ansatte — kvinder
som mand — over tid er en aftagende grad at
tilfredshed med deres virksomheder og jobs.
Og internationale sammenligninger har vist,
at de japanske ansatte cr mindre tilfredse med
deres respektive ans@ttelsessteder end ameri-
kanske ansatte (Lincoln 1989, Schmidt,
1996, Mandel 1996).

5. Udyvikling og dakningsgrad

Det nuvarende livstidsansattelsessystem er
et efterkrigsfenomen. Imidlertid har det rgd-
der lengere tilbage, og som en del af Japans
grundleggende verdier er det svart at @nd-
re. Dets tidligste rgdder findes i relationerne
mellem feudaltidens lensherre og hans vasal-
ler. Den hierarkiske og kontinuerlige familie-
og slegtsstruktur blev fremhavet som model
for alle organisationer og relationer allerede i
Tokugawa Japan (1600 til 1868). Mens blo-
dets band i Kina var altafggrende og vagten
blev lagt pa total loyalitet over for familien,
sa kunne fjernerestdende slegtninge i Japan
optages i familien og erhverve arveret. Ho-
vedloyaliteten i Japan var dog knyttet til den
lokale lensherre fremfor for til familien, hvil-
ket danner det filosofiske grundlag for den
intense loyalitet, der vises virksomheden i
det moderne Japan.
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1600-tallets tidlige handelshuse — der senere
udviklede sig til de sdkaldte Zaibatsus (indu-
strielle konglomerater fgr 2. verdenskrig) —
udviklede et system, hvor unge uden for fa-
milien kunne anszttes som lerlinge. Larlin-
gene blev optaget som medlemmer af hus-
holdningen (virksomheden) og kunne med ti-
den avancere til ledere med permanent be-
skeftigelse og maske fa lov til at dbne filialer
under familienavnet. For disse tidlige han-
delshuse var der regler angdende langtids-
ansattelse, avancement og god behandling af
arbejderne (Scher, 1993).

I perioden efter Meiji Restorationen i 1868
skete der store forandringer. Der var hgj
vakst 1 industrien og udbredt anvendelse af
sesonarbejdere. Arbejdsbetingelserne blev
darlige, og der var utilfredshed blandt arbe;j-
derne. To faktorer var drsag til at disse for-
hold @ndrede sig. Folk fra undervisningsver-
denen sidvel som tidlige industrialister skrev
om behovet for en tilbagevenden til den tra-
ditionelle model med langsigtede herre-tje-
ner forhold, og virksomhederne fandt efter-
hénden ud af, at faglerte arbejdere var var-
difulde aktiver, og at permanent beskzaftigel-
se med Ignstigninger en gang imellem var
metoder til at holde pa dem (Yoshino, 1968).

Specielt efter Forste Verdenskrig udviklede
systemet sig til et permanent ansattelsessy-
stem for ledere. Anden verdenskrig blev fulgt
af en periode med arbejderuro og strejker,
men da virksomhederne efterhanden gav ar-
bejderne indflydelse, og da permanent be-
skeftigelse blev udvidet til den almindelige
arbejdsstyrke i store selskaber, lgstes proble-
merne.

Livstidsansattelsessystemet har i virkelighe-
den aldrig veret geldende for alle japanske
arbejdere. Sma virksomheder har sjaldent
kunnet sikre stabil permanent beskaftigelse,
da de har haft behov for at kunne fyre folk i
tilbagegangstider. Midlertidigt og deltidsan-

satte arbejdere er udenfor. Og stort set alle
kvinder ligeledes, omend nogle fa universi-
tetsuddannede kvinder i arene 1986-1990 fik
permanent beskaftigelse. Men de fleste af
disse kvinder kvittede jobbet, og forsgget er

nu opgivet af de fleste virksomheder (Duerr,
1996).

En rekke gkonomer har vurderet, at den per-
manente beskaftigelse kun galder mellem
22 og 30% af arbejdsstyrken pa fuld tid (Bil-
lesback, 1985; Yamakoshi, 1996), men ande-
len har sencre veret faldende siden begyn-
delsen af 1990’erne, da de store virksomhe-
der i stigende omfang begyndte at benytte
midlertidigt ansatte. Systemets betydning er
dog meget stgrre end de ovennavnte pro-
centtal synes at antyde, idet det tjener som
model for arbejdsrelationerne i alle japanske
organisationer. Private virksomheder, rege-
ringskontorer og NGO’er forsgger at skabe
kontinuitet i beskaftigelsen som et afggrende
mal for organisationen.

En begrenset, men interessant udvidelse af
systemet har veret anvendt i udvalgte datter-
selskaber 1 udlandet. Mens japanske virk-
somheder generelt har fglt, at brug af perma-
nent beskaftigelse var uegnet for udenland-
ske ansatte i japanske datterselskaber i udlan-
det, har man i nogle tilfelde brugt systemet
til at opna samarbejde med fagforeninger.
Kontrakten mellem United Auto Workers og
joint ventures mellem Toyota og General
Motors i Californien skabte den mest omfat-
tende kendte jobgaranti i bilindustrien. Til
gengeld modtog selskabet en ekstraordinar
grad af samarbejde og stgtte fra medarbej-
derne og en fredsaftale angaende strejker
(Duerr, 1992). Da Nissan etablerede et pro-
duktionsanl®g i Storbritannien, indfgrte
virksomheden garanteret livstidsansattelse
til gengeld for, at arbejderne kun skulle re-
presenteres af en fagforening (den eneste i
den britiske bilindustri) og en samarbejdsaf-
tale mellem fagforeningen og ledelsen
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(Thomson 1995). For begge bilselskaber re-
sulterede den permanente beskaftigelse i en
periode med svag efterspergsel i omfattende
tab. Men begge fastholdt beskzftigelsessy-
stemet trods tabene (Duerr, 1992; Thompson,
1995; Ishibashi, 1997).

Selvom livstidsanszttelsessystemet i sin nu-
varende form mé betragtes som et efter-
krigsfaenomen, har det dybe r¢dder i traditio-
nelle japanske verdier. Det er maske muligt
at @ndre visse trazk ved systemet uden at gde-
legge dets grundliggende egenskaber. Som
vi forklarer i nzste afsnit, har det ikke veret
sd utvetydigt i sin beskyttelse af alle perma-
nent ansatte, som det ofte antages ikke alene
i Vesten, men ogsd i Japan.

6. Dybden i dekningen

Indtil Japans nuvarende pkonomiske nedtur
begyndte, antog de fleste japanere, at den de-
finition, som vi gav i afsnit 3 gjaldt i bogsta-
velig forstand. Det vil sige, at mand med
permanent beskaftigelse i store selskaber
ngd nasten komplet beskyttelse mod fyring
pa grund af inkompetence eller gkonomisk
tilbageslag. Virksomheden forventedes at
bazre omkostningerne ved deres fortsatte
ansattelse, fordi den overhovedet havde be-
gaet den fejl at ansztte dem, eller fordi for-
andringer i virksomheden havde gjort deres
evner overflgdige. Vores undersggelse har
vist, at permanent beskaftigelse ikke har
verel sa sikker som de fleste japanske ansat-
te har troet, selv for den nuvarende gkono-
miske nedtur.

6.1 Opfattelsen blandt mellemledere

Besvarelserne fra de 6 spgrgeskemaunder-
spgelser viste, at nasten alle organisationer-
ne anvendte livstidsbeskaftigelse med undta-
gelse af to sma organisationer med usikre
fremtidsperspektiver, hvorfor de ikke kunne
tilbyde permanent beskzftigelse. Svarene fra
undersggelsen viste flere afvigelser fra vores
definition ovenfor, bl.a. at flere organisatio-
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ner ansatte personer med erfaring for at op- |

fylde behov i forbindelse med ekspansion, at
tidligere statsansatte blev ansat i seniorstil-
linger og at flere ansatte med aftagende
prastationer blev opfordret til fgrtidspensio-
nering. Flere af svarpersonerne fortalte om et
forholdsvist stort omfang af, hvad de kaldte,
»frivillige« tilbagetradelser. Det fremgik og-
sa af svarene, at de udspurgte mellemledere
ikke betragtede kvinder som en del af syste-
met, og at de ikke tog hensyn til kvinder i de-
res svar. Talmassigt fortalte de, at de fleste
kvinder havde forladt de respektive virksom-
heder efter {a ars ansattelse, men de syntes
ikke, det var ngdvendigt at forklare hvorfor.
Adskillige sagde, at kvinder forlader en virk-
somhed, nir de »nar den gennemsnitlige til-
bagetrzkningsalder« — der synes at vare om-
kring 30 drs alderen!

6.2. Kommentarer fra topledere

Det er svert at fa ngjagtig information om ja-
panske virksomheders praksis med hensyn til
ansatte, der ikke udfylder deres arbejde. Der
er en tendens til, at japanske ledere fortaller
dataindsamleren, hvad de tror han gerne vil
hgre eller hvad de gnsker, han skal tro. Mens
dette sandsynligvis ggr sig galdende i alle
kulturer, synes det specielt fremherskende i
Japan. Af drsager, som vi diskuterer nedenfor,
er livstidssystemet et s@rligt felsomt emne.

Vores forsgg pa at komme omkring ved pro-
blemet byggede pd en proces i tre trin. Vi
spgte kontakt med topledere, der kendte den
ene af forfatterne i dennes rolle som direktgr
for U.S.-Japan Institute ved San Francisco
State University og som samarbejdspartner
med organisationer i Japan og U.S.A. eller
med ledere, der blev introduceret for os af an-
dre topledere. De interviewede fik tilsendt et
uddrag af spgrgeskemaet pa forhdnd. Dette
blev fulgt op af et eller flere mgder. Samta-
lerne bestod typisk af tre dele. Fgrst en be-
kraftelse fra lederen, at hans virksomhed |e-
vede op til livstidsans@ttelsessystemet som
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defineret, og derefter en omfattende diskussi-
on af systemet generelt. Dernzst, en diskus-
sion af mere brede emner, sa som handelsre-
lationerne mellem USA og Japan, forret-
ningsklimact i Japan etc. Og endelig efter at
et passende niveau af tillid var opbygget en
rekke forsigtigt formulerede centrale spgrgs-
madl.

Nogle fa citater fra et interview med en di-
rektgr for en stor bank vil give en antydning
af den tredje fase:

Interviewer: »Der ma da sikkert vere nogle
af de sidst ansatte, der ikke kan
opfylde deres plads i banken?«

Dircktgren: »Ah (pause), ja.

Interviewer: »Beholder I dem bare og finder
noget de kan beskazftige sig
med?«

Direktgren: »Ah (pause), nej«.

Interviewer: »Fyrer I dem?7«

Direktgren: »Nej. Vi foreslar, at de skal
fratrede«.

Interviewer: »Hvor stor en procentdel af
arets ansatte, anbefaler I en fra-
tredelse?«

Direktgren: »Cirka fem til ti procent«.

En vicedirektgr fortalte, at han til mindre ef-
fektive ansatte sagde, at de »ville fa svert
ved at forts@tte deres ans@ttelse i virksomhe-
den«. I et tilfeelde tog det »seks maneder og
mange besvarlige samtaler« at overtale en
medarbejder til at forlade virksomheden. Di-
rektgren for en mindre bank sagde, at de gko-
nomiske forhold havde tvunget ham til at re-
ducere staben, men han havde ikke varet
tvunget til at fyre nogen, fordi han havde »ri-
geligt med unge kvindelige ansatte, som kun-
ne forlade banken«. En anden direktgr havde
ikke fyret ansatte i otte ar, men var nu pa ud-
kig efter en metode til at fa ineffektive ansat-
te til frivilligt at forlade virksomheden. Che-
fen for et investeringsselskab antydede, at
skgnt det var problematisk, sa omplacerede

virksomheden ineffektive ansatte inden for
virksomheden. Imidlertid blev bonusudbeta-
lingerne baseret pa prastationer, hvorfor de
ineffektive havde et incitament til at forlade
selskabet. En direktgr forklarede, at man
prgvede at finde jobs til de overflgdige 1 an-
dre virksomheder, men »at det er svart at
overbevise andre om at det er en god ide at
ansztte folk, som vi ikke selv finder kvalifi-
cerede«. Han fortalte ogsa, at »outplacement
organizations« (det modsatte af headhunter-
firmaer) er voksende i antal og betydning,.
Virksomhederne bruger blandt andet sidanne
konsulentfirmaer til pi en pa&n made at lade
overflgdigt ansatte forsta, at de ikke l&ngere
er gnskede af deres nuvarende virksomhed.

Uoverensstemmelsen mellem flere yngre an-
sattes oplevelse af, hvordan systemet funge-
rer, og de faktiske forhold, er ikke sver at
forsta. En person, der er blevet fyret, eller
overbevist om, at han er pa vej dertil, gnsker
ikke, at andre skal fa dette at vide. Han mister
status og forventer, at folk vil tro, at han ma
have foretaget sig noget alvorligt, hvis han er
blevet fyret. Virksomheden pa sin side gnsker
at fastholde sit ry om at sikre anszttelsesga-
ranti. Hvis de ikke kan tilbyde permanent be-
skzftigelse, frygter de, at de vil fa problemer
med at rekruttere de bedst kvalificerede kan-
didater fra universiteterne og fa svart ved at
sikre trofaste permanent besk&ftigede, der
vil acceptere ubetalt overarbejde.

7. Forandringer pa vej

Forspgene pd at nedbringe arbejdsomkost-
ningerne i japanske virksomheder, som det
har givet sig til udtryk i form af fabriksluk-
ninger og indskrankninger i beskaftigelsen,
har fiet megen omtale bade i og udenfor Ja-
pan.

7.1 Kontinuiteten i systemet

Trods beskaftigelsesreduktioner og fabriks-
lukninger, er forandringerne hovedsagelig
sket inden for rammerne af det traditionelle
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livstidsansattelsessystem (Mitsusada, 1993).
Det vil sige, at i de store selskaber er det de
midlertidigt ansatte, is@r kvinder, der er ble-
vet fyret, og betalt overtid sdvel som ny-
ansettelser er blevet begrenset. Samtidig har
virksomhederne opmuntret til tidlig pensio-
nering.

Selv ansatte i alderen ned til 40 ar er blevet
presset til at forlade deres virksomhed. Meto-
der som overflytning til beskaftigelse pa
fijerne lokaliteter, meningslgse job eller job,
som de piageldende ikke kan klare, eller de-
graderinger er blevet brugt som pressions-
midler (Schmidt, 1996). Selv om disse meto-
der bekymrer og irriterer kollegaer i organi-
sationen, er der ikke tale om noget klart brud
pé systemet. »Indtil dato er kun fd, om no-
gen, livstidsansatte i de store selskaber blevet
fyret« (Kageki, 1993).

Mindre virksomheder, der har fyret regulart
ansatte arbejdere, har ikke kunnet tilbyde
livstidsansattelse, og det traditionelle livs-
tidsansettelsessystem er (i 1997) stort set in-
takt. Permanent ansatte mand i store japan-
ske selskaber nyder derfor fortsat en jobsik-
kerhed, der er meget stgrre end f.eks. ameri-
kanske arbejderes.

7.2 Aktuelle og forventede eendringer

Der er en rakke omréder, hvor virksomhe-
derne har foretaget marginale @ndringer, og
hvor mere vasentlige er i sigte. Det drejer sig
om begransning i den andel af arbejderstyr-
ken, der er dakket af livstidsansattelsessy-
stemet; forgget mobilitet 1 arbejdsstyrken;
forandringer i anszttelse af nyt personale;
skridt mod prastationslgn og endelig en be-
vagelse vak fra forfremmelse baseret pa an-
ciennitet.

I begyndelsen af 1990’erne fandt der en mid-
lertidig begransning sted i1 antallet af midler-
tidigt ansatte for at begr&nse lgnomkostnin-
gerne. Men en rakke store selskaber foretog
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ogsa vasentlige reduktioner i antallet af per-
manent ansatte gennem naturlig afgang og
fgrtidspensionering. Da tiderne blev bedre i
begyndelsen af 1996, begyndte virksomhe-
derne at forskyde udvidelsen af arbejdsstyr-
ken mod folk, der er lettere at komme af med
igen (Fulford, 1997). Det meste af beskefti-
gelsesforggelsen 1 1996 og 1997 skete blandt
midlertidigt — og deltidsansatte, snarere end
blandt permanent ansatte arbejdere (Higuchi,
1997). Toyota og Denso er eksempler pa sto-
re selskaber, der har fulgt denne vej. Da de
mindre selskaber udvikler sig mere gunstigt
end de store, finder vi ogsa her en grund til,
at livstidsansattelser falder relativt.

Personer, der er midt i karriereforlgbet, blev
tidligere primart rekrutteret af udenlandske
selskaber. Dette galder nu ogsa store japan-
ske firmaer. F.eks. har Honda, Ito-Yokado,
Digital Equipment Corporation, Japan og
IBM Japan Ltd rekrutteret personale med er-
faring til specialjobs, idet der er mangel pa
arbejdskraft inden for en rzkke tekniske om-
rader, f.eks. pd systemudviklere. En razkke
selskaber sgrger for, at ansatte midt i karrie-
reforlgbet kan overflyttes til andre selskaber,
saledes at den overflyttede ikke bliver stig-
matiseret for manglende loyalitet over for sin
oprindelige arbejdsgiver. Toshiba har brugt
denne metode til at nedskare personalet pd
en acceptabel made. De ansatte er ogsa i sti-
gende grad interesseret i at skifte arbejds-
plads. I 1996 ¢nskede ifglge en regeringsun-
dersggelse, 2.08 mill. eller 3,1% af arbejds-
styrken at skifte. De fleste af disse personer
var unge uden forsgrgerpligt. Mere end 70%
af unge under 29 ar, som forlod deres job,
fandt det svarere end forventet at finde et
nyt, delvis som et resultat af uvilje hos virk-
somheder til at acceptere folk, der har forladt
deres arbejdsplads 1 andre organisationer
(Fulford, 1996).

En undersggelse fra 1996 viste, at 38,9% af
de store selskaber nu rekrutterer folk til spe-
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cialjobs, inklusive jobs i udviklingsafdelin-
ger, snarere end blot at ans@tte nye universi-
tetskandidater til generelle jobs. Den samme
undersggelse viste, at 13,4% af selskaberne
hyrer pa forskellige tidspunkter af aret, sna-
rere end at anstte alle en gang pr. ar, 32,4%
overvejer at ansette to eller flere gange i
lgbet af dret (Ishibashi, 1996).

Det traditionelle system, hvor lgnnen bestar
af en del baseret pa uddannelse, en del base-
ret pd ans@ttelsestid og endelig en del base-
ret pd ledelsesansvar er under langsom foran-
dring. Selv om det japanske arbejdsministeri-
ums undersggelser viser, at kun 4,3% af de
ansatte har et hundrede procents prastations-
baseret lgnsystem (Fulford 1996), sa indgér
prastationsforhold dog delvis i bonusen eller
lgnnen i 24% af virksomhederne i Tokyo.
Fujitsu introducerede et bonussystem baseret
pa prastation i 1993 og et resultatorienteret
Ignsystemet i 1995. Og Toyota er i gang med
at forgge den del af ledelsens Ignninger, der
er baseret pa resultater. Endelig introducere-
de Takeda Chemical Industries et resultatori-
enteret lgnsystem i 1997 (Suzuki, 1997),

Under det traditionelle senioritetsbaserede
system sker forfremmelser af ansatte med en
universitetsgrad langsomt. Den fgrste ud-
navnelse til den laveste lederpost sker efter
10 til 15 dr. Ansatte, som vi interviewede, in-
klusive dem, der havdede, at forfremmelse i
deres virksomhed var baseret pd prastatio-
ner, kendte det ngjagtige antal ars ansattelse
for forfremmelse til en hvilken som helst le-
derpost. De, der efter det givne antal ér blev
vurderet mest egnede, fik en lederpost. De
gvrige modtog ogsd en form for forfremmel-
se, men med et mere begranset ansvarsomra-
de. De hgjere lederposter i organisationen og
specielt dem, der betgd medlemskab af di-
rektionen, blev kun besat med ansatte, der
nermede sig pensionsalderen. Det hgrte til
undtagelserne, at en mandlig ansat med uni-

versitetsgrad, nogensinde kom til at arbejde
under en, der var yngre end ham selv.

Der er ogsé ved at ske begraensede forandrin-
ger pa dette omrade. I 1997 blev en ny 59-
arig administrerende direktgr ansat i Hino
Motors foran 14 ®ldre seniorledere, et for-
hold, der var usadvanligt. Toyota har ogsa pa
det seneste gget fleksibiliteten med hensyn til
ansattelsestid for forfremmelser, og en rak-
ke selskaber har ansat yngre personale pa le-
derposter i deres udenlandske datterselska-
ber. Skandaler i en razkke selskaber, som
f.eks. Nomura Securities, har ogsa fgrt til for-
fremmelse af ledere, der var yngre end nor-
malt. Forfremmelsessystemet synes dog me-
re resistent over for forandringer end livstids-
anszttelser og lgnsystemet.

8. Vurderinger af forandringerne

og deres potentielle virkninger
Vores undersggelser har vist, at det japanske
livstidsansattelsessystem ikke er sa udbredt
som antaget i Vesten og blandt de fleste ja-
panske ansatte. Skgnt de store selskaber
praktiserer permanent ansttelse, er de stadig
1 stand til at gennemtvinge opsigelser fra in-
kompetente ansatte. Bade virksomhederne
og de ansatte beskriver sidanne handlinger
som komplet frivillige, og virksomhederne
gnsker ikke at blive fremstillet som modstan-
dere af livtidssystemet og tidligere ansatte
gnsker at undga den stigmatisering, der til-
skrives en fyring.

Denne begransning i systemets dybde skal
leegges til den velkendte begransning i bred-
den. Livstidsans®ttelse galder hverken del-
tids eller midlertidigt ansatte, eller de fleste
kvinder eller arbejdere i mindre virksomhe-
der. Alt i alt er mindre end 25% af de be-
skaftigede daekket og andelen er aftagende.

Systemet fortsatter ikke desto mindre med at
vere af central betydning i Japan, fordi det
tjener som en model for stabilitet 1 beskafti-
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gelsen som alle organisationer s godt som
muligt prgver at forfplge. Arbejderne i min-
dre sdvel som stgrre organisationer tror, at
succesen i deres virksomheder er afggrende
for deres personlige jobsikkerhed, indkomst-
niveau og status. Derved skabes deres moti-
vation for at vare trofaste ansatte, der arbej-
der for forbedringer med hensyn til produkti-
vitet og kvalitet.

Den politik, som nogle firmaer har benyttet,
med at tvinge inkompetente eller overflgdige
ansatte til opsigelse er ikke af afggrende be-
tydning, sd lenge de ansatte tror, at systemet
stadig er intakt. Det er opfattelsen snarere
end realiteten, der bestemmer folks adfard.

Arsagen til livstidsansattelsessystemets over-
levelse skyldes tre forhold: (1) Den enkelte
virksomheds frygt for at vaere den forste til at
forkaste systemet, da dette kunne fa konse-
kvenser for dens mulighed for at hyre de
bedst kvalificerede i fremtiden; (2) frygt for
tab af trofaste ansatte, der kan bidrage med
ubetalt overtid og endelig (3) systemets flek-
sibilitet med hensyn til muligheden for lgnre-
duktioner.

Ingen af de forandringer, der for tiden finder
sted i systemet med hensyn til dekningsgrad,
mobilitet og indsatsens betydning for lgn og
forfremmelse, er tilstreekkeligt i konflikt med
systemets grundstruktur, sa lenge en kerne af
ansatte fortsztter med at nyde permanent be-
skeftigelsesstatus. Og ingen virksomhed har
til dato foresldet eliminering af dette forhold.

De forandringer, der finder sted i disse ar, og
dem der er foreslaet, repr@senterer to farer,
specielt for de storre selskaber, der har an-
vendt systemet. Den ene er, at de ansatte fg-
ler, at lgn og forfremmelse bliver mindre ret-
faerdig, eller at deres belgnning ikke l&ngere
stir 1 relation til virksomhedens indtjening.
Den anden fare er, at antallet af arbejdere un-
der systemet falder til under det kritiske ni-

R

veau, der skal til for at sikre levedygtige virk-
somhedsfagforeninger, der har vist sig som
vasentlige stgtter for virksomhederne.

Ud over de to n@vnte farer, er der ogsa po-
tentielle fordele. Hvis forandringerne resulte-
rer i forpget individuel initiativ, risikovilig-
hed og effektivitet i beslutningstagningen, vil
de kunne forgge innovationerne og forgge
konkurrenceevnen. Og mere veagt pa resulta-
ter og mindre pa overdrevent lange arbejds-
dage for de akademisk ansatte vil givetvis
forbedre effektiviteten.

Japanerne foretraekker at tage forsigtige
skridt, der er baseret pa konsensus, fgr der fo-
retages stgrre forandringer. Forandringerne
vil derfor sandsynligvis ske langsomt og i
gradvis stigende omfang. Selv om alle de fo-
resldede forandringer til det nuvarende sy-
stem efterhinden bliver gennemfgrt, vil de
stgrre japanske selskaber stadig bibeholde et
system for beskzftigelsen, der yder stgrre
stabilitet, sikkerhed, og aflgnning knyttet til
virksomhedens indtjening end man finder i
de fleste amerikanske og europaiske organi-
sationer. Vestlige virksomheder skal ikke for- |
vente noget fald i de japanske selskabers |
konkurrenceevne pa grund af forandringer i |
livstidsansattelsessystemet.

Note

1. Oversat og bearbejdet af lektor Lone Albrecht,
Engelsk Institut og lektor Jgrgen Ulff-Mgller
Nielsen, Institut for Udenrigshandel, Handelshgj-
skolen i Arhus.
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