Perspektivwechsel:
Personal Coaching in Japan

Ausgehend von den USA hat persdnliches
Coaching vor einigen Jahren seinen Siegeszug
in der internationalen Geschaftswelt angetre-
ten. Doch hat der Trend auch Japan erreicht?
Welche Themen beschaftigen japanische Coa-
chees? Und was lauft in Japan anders?

Von Angela Kessel

er im japanischen Internet nach

dem Begriff ,,Coaching® sucht,
wird zwar leicht fiindig, erkennt aber
ebenso schnell: Coaching wird haufig
als allgemeine Lebensberatung aufge-
fasst und findet vorwiegend im privaten
Bereich Anwendung. In der Geschifts-
welt ist es noch ein Randthema. Das mag
daran liegen, dass personliche Bezie-
hungen in Japan hoch geschatzt werden.
Wer auf Schwierigkeiten und Hinder-
nisse im Job st6f3t, bespricht sie traditio-
nell mit einer Vertrauensperson aus dem
Umfeld. Das kann gerne auch der eigene
Chef sein, der immer ein offenes Ohr fiir
die Anliegen seiner Mitarbeiter haben
sollte. Sich einem externen Coach - und
damit einer vollig fremden Person - zu
offnen, diirfte vielen japanischen Mana-
gern dagegen als recht abwegige Idee
erscheinen.

Persénliches Coaching kommt
in Japan vor allem dann zum Einsatz,
wenn japanische Manager in einem
internationalen Spannungsfeld agieren.
Wie auch hierzulande beschrankt sich
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der Teilnehmerkreis zumeist auf die
Executive-Ebene.

Problem: Umgang mit ,Westlern®

Der internationale Kontext, in dem viele
Coachings fiir japanische Fithrungskrafte
stattfinden, bestimmt héufig die The-
menauswahl. Vor allem der Umgang mit
westlichen Kollegen und Partnern sowie
organisatorische Abldufe beschiftigen
viele japanische Coachees. Hier zwei Bei-
spiele aus der Praxis. In beiden Fillen
geht es um japanischer Manager, die mit
deutschen Kollegen zu tun haben.

Die ,unflexible* Deutsche: Ein inter-
national erfahrener japanischer Mana-
ger berichtet im Coaching von seinen
Schwierigkeiten mit einer deutschen
Mitarbeiterin. Die Dreifligjahrige ist als
Teamleiterin in der Lohnbuchhaltung
tatig. Zwar erledigt sie ihre Aufgaben
pinktlich und richtig. Da sie als junge
Mutter ihr Kind von der Kita abholen
muss, kommen Uberstunden fiir sie
aber nicht infrage. Auflerdem ist sie nur
wenig bereit, bei Engpéssen auch wich-

tige Aufgaben in der Finanzbuchhaltung
zu bernehmen. Das alles drgert den
Japaner. Im Coaching wird ihm jedoch
klar, dass die Haltung der Deutschen
nicht auf Gleichgiiltigkeit und Bequem-
lichkeit beruht, sondern es einen gesell-
schaftlichen Hintergrund gibt. Er méchte
daraufhin ein personliches Gespriach mit
der Teamleiterin fithren und ihr eine
Umstrukturierung der Arbeitsinhalte
vorschlagen. Sein Dilemma: Es ist fiir ihn
unvorstellbar, die Unterhaltung in der
sachlichen Umgebung des Biiros stattfin-
den zu lassen. Fiir ein so heikles Thema
brauche es einen personlichen Rahmen,
der sich nur am Abend iiber einem Glas
Wein herstellen lasse. Nach 17 Uhr ist
die Mitarbeiterin aber nicht mehr ver-
figbar. Schlieflich erkennt er, dass ein
abendliches Treffen falsch ausgelegt
werden konnte und entscheidet sich fiir
ein Mittagessen mit ihr, das erfolgreich
verlauft.

Verzogerungen: In einem deutsch-ja-
panischen Joint Venture leitet ein japa-
nischer Manager den Bau einer grof3-
en Kesselanlage in Deutschland. Dabei
gerit er unter personlichen Druck, der
ihn stark belastet. Die deutschen Inge-
nieure im Team teilen ihm hédufig frith-
zeitig und ohne Umschweife mit, dass
bestimmte Terminpldane unmoglich
einzuhalten und Verzégerungen unver-
meidlich sind. Der Manager ist ent-
tauscht von den Deutschen und ihrem
mangelnden Einsatz. Auch dem japa-
nischen Team im Joint Venture ist die
Zeitplanung schon einmal entglitten.
Der japanische Manager fand es unpro-
fessionell, Verzégerungen vor der Zeit
bekanntzugeben. Seine Strategie: Akti-
vierung zusitzlicher Arbeitskréifte und
Anordnung von Uberstunden. Trotz-
dem reichte es am Ende nicht und er
musste kurz vor knapp bekanntgeben,
dass der Termin vom japanischen Team
nicht zu halten sei. Die deutsche Seite
reagierte unwirsch und sprach ange-
sichts der kurzfristigen Mitteilung von
Unprofessionalitit und schlechter Pla-
nung. Resigniert fragt der Japaner, ob
denn sein Engagement zur Einhaltung
des Termins von den Deutschen tiber-



haupt nicht gewiirdigt werde. Wihrend
des Coachings versteht er schlie8lich,
dass Ergebnisse in Deutschland mehr
zéhlen als das in Japan hoch geschitzte
Bemiihen (jap.: doryoku). Er beschliefit,
enger mit den Deutschen zu kommu-
nizieren und drohende Terminverzoge-
rungen kiinftig frither anzukiindigen.

Was fiir Coachings gilt...

Ziele und Ergebnisse westlicher und
japanischer Coachings sind dhnlich. Der
Coachingprozess selber unterscheidet
sich aber sehr stark.

Kommunikation: Japaner pflegen
bekanntermaflen eine indirekte Kommu-
nikationsweise. Auf den Punkt kommt
man oft nur iber Umwege. Wichtig ist
es, sich besonders zu Anfang Zeit zu las-
sen und mit Smalltalk zu beginnen. Es
gilt, die Arbeitssituation des Coachees,
das Umfeld und die berufliche Entwick-
lung detailliert zu besprechen. Oft kann
der Coach in dieser Phase anhand der
Ausdrucksweise oder der Wiederholung
einzelner Aspekte erkennen, worum es
dem japanischen Gespréachspartner geht.
Es hingt also viel vom Einfithlungsver-

99 ic hingt vom Einflihlungsvermogen
des Coachs ab. Er muss auch schwache Signale

erkennen kénnen.“

Der Zeitfaktor: Coachings im west-
lichen Kulturraum umfassen haufig drei
bis fiinf Sitzungen. Viel zu wenig fiir
japanische Coachees um mit dem Coach
warm werden und Vertrauen fassen zu
konnen. Wihrend es in Deutschland
gleich in der ersten Sitzung um Themen-
klarung und Ziele geht, muss man sich in
Japan erst einmal kennenlernen und das
Thema vorsichtig einkreisen. Das macht
deutlich mehr Termine und eine lingere
Coachingdauer noétig.

Die Rolle des Coachs: Von einem
westlichen Coach erwartet man, dass er
dem Coachee auf Augenhohe begegnet.
Unterstiitzung bei der Selbstreflexion
und bei der Entwicklung neuer Strate-
gien, so lautet die Devise. Der Coach soll
den Coachee aber nicht im eigentlichen
Sinne beraten oder fachlich unterweisen.
In interkulturellen Coachings ldsst sich
das nicht immer umsetzen. Wie die Fall-
beispiele oben zeigen, muss ein Coach
oft interkulturelles Fachwissen vermit-
teln, um eine Situation iiberhaupt analy-
sieren zu konnen. Besonders japanische
Teilnehmer erwarten, dass ein Coach
nicht nur Fragen stellt, sondern auch
Antworten gibt. Konkrete Ratschlige
vonseiten des Coachs, der oft als sensei,
also als Lehrer wahrgenommen wird,
sind gefragt.

mogen des Coachs ab. Er oder sie muss
auch schwache Signale erkennen und auf
sie eingehen konnen.

Techniken und Tools: Wie reflektiert
man ein Thema in geeigneter Weise?
Hilfreich ist es, Situationen zu schaffen,
in denen der Gesprichspartner sich mog-
lichst unverfanglich duflern kann. Zu
viele Fragen - vor allem das dringende
sWarum?“ und die Erkundigung nach
personlichen Befindlichkeiten - sind in
Japan verpont. Diskreter ist der Einsatz
von Fallbeispielen, die denen des Coa-
chees dhneln. So ldsst sich besprechen,
welche Losungen theoretisch denkbar
sind und ob sie sich auf die tatsichliche
Situation des Coachees iibertragen lassen.

Wer diese Punkte und Ansitze ver-
innerlicht, wird schnell feststellen: Was
fiir Coachings gilt, kann auch in vielen
anderen Gesprichssituationen mit japa-
nischen Partnern hilfreich sein. ll
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