Bl FORSCHUNG & INNOVATION

Interkulturelle Kommunikation ist
keine Einbahnstrafle

Wie die gemeinsame Arbeit mit japanischen Belegschaften gelingt.

Von Angela Kessel

M it der Ubernahme eines japa-
nischen Herstellers aus dem

Bereich der Veterindrmedizin sollte dem
mittelstandischen deutschen Pharmaher-
unternehmen in Japan der grof3e Coup
gelingen: Eine komplette japanische
Sales-Mannschaft mit langjéhrigen Kon-
takten in der Branche wurde mit einge-
kauft und erdffnete auf einen Schlag ein
weit verzweigtes Vertriebsnetz und eine
Durchdringung des Marktes mit den bes-
ten Absatzchancen auch fiir eigene Pro-
dukte.

Doch schon nach wenigen Monaten
folgt die Erniichterung fiir den neu ent-
sandten General Manager. Denn er muss
feststellen, dass die japanischen Mitar-
beiter ,ganz anders ticken” und Visionen
fur den japanischen Markt keineswegs so
umsetzen, wie von ihm und dem deut-
schen Management gewiinscht:

Die japanische Vertriebsmannschaft
hatte den Auftrag, eine Preiserh6hung an
die Kunden zu kommunizieren. Wie der
Geschéftsfiihrer — zwei Monate nachdem
er die Anweisung erteilt hat — erfdhrt, ist
dies noch nicht einmal im Ansatz pas-
siert. Ein japanischer Marketingmitarbei-
ter hatte die Aufgabe, eine Prdsentati-
on vorzulegen. Als der Geschéftsfiihrer
kurz vor dem geplanten Abgabe- und
Besprechungstermin noch einmal nach-
hakt, stellt er fest, dass auch hier die
Arbeit nicht vom Fleck gekommen ist.
Der Mitarbeiter war nicht sicher, wie er
die Aufgabe anpacken sollte und hat sie
schlussendlich als ,nicht so wichtig” ein-
gestuft. Schlief8lich hatte der Geschéfts-
fihrer zwischendurch nicht mehr nach
dem Stand der Dinge gefragt. Die japa-
nischen Verwaltungsangestellten sollten
eigenstandig mit dem deutschen Mutter-
haus kommunizieren: Fehlanzeige. Und
schlieBlich sind es die Meetings mit dem
Salesteam, die den Geschaftsfuhrer zur
Verzweiflung bringen. Von Feedback und
offenem Informationsaustausch kann
keine Rede sein.

Der Geschéftsflihrer gerdt zunehmend
in Bedrangnis und zwischen die Fronten:
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Hoher Erwartungsdruck des deutschen
Managements auf der einen, die extrem
anspruchsvollen japanischen Kunden auf
der anderen Seite. Und dazu als weitere
Baustelle die eigenen Mitarbeiter. Schnell
muss ein interkulturelles Coaching fur
den deutschen Geschéftsfihrer her, der
nun lernen soll, wie man in Japan fiihrt.
Sicher ein guter und richtiger Gedanke,
denn ohne interkulturelle Sensibilitat
und ein Eindenken in japanische Struktu-
ren kann seine schwierige Aufgabe nicht
gelingen. Aber interkulturelle Kommuni-
kation ist keine EinbahnstraBe. Damit sie
funktioniert, muss auch die japanische
Seite eingebunden werden.

Auf Seite der japanischen Kunden
kann ein deutsches Unternehmen hier
allerdings nicht viel bewegen. ,Der Kunde
ist Gott” heift es in Japan. Schneller und
kulanter Kundenservice, intensive Bezie-
hungspflege und eine makellose Qualitat:
Hier miissen sich deutsche Hersteller ganz
klar den japanischen Standards anpassen,
um erfolgreich zu sein.

Japanische Mitarbeiter westlicher
Unternehmen: qualifiziert und
lernbereit

Anders sieht es aber bei der eigenen
Belegschaft in Japan aus. Hier kann man
vieles bewegen und verdndern. Leider

aber kapitulieren deutsche Unternehmen
viel zu oft angesichts der interkulturellen
Differenzen im eigenen Lager. Haufig
werden - wie im beschriebenen Fall - ein-
seitig nur die deutschen Fiihrungskrafte
geschult. Oder aber japanische Mitarbei-
ter, die sich vermeintlich nicht integrieren
lassen, missen gehen. Damit wird viel
Potential verschenkt.

Denn die meisten japanischen Mitar-
beiter deutscher Unternehmen bringen
beste Voraussetzungen mit. Ldngst vorbei
sind die Zeiten, in denen ausldndische
Firmen keine Chance hatten, die Absol-
venten renommierter Universitaten fur
sich zu gewinnen. Mit der zunehmenden
Flexibilitdt des Arbeitsmarktes finden
immer mehr qualifizierte Ein- und Umstei-
ger den Weg auch in deutsche Firmen.
Wer bei einem westlichen Unternehmen
anheuert, tut dies nicht selten, um den
starren Strukturen einer japanischen kai-
sha zu entfliehen. Langsame Karrierefort-
schritte, ein enges Hierarchiekorsett und
wenig personliche Entscheidungskompe-
tenz - all das entfallt, wenn man fir ein
westliches Unternehmen arbeitet.

Stolpersteine fiir japanische
Mitarbeiter

Die meisten westlichen Firmen verfi-
gen also Uber japanische Mitarbeiter,
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INTERKULTURELLE WEITERBILDUNG DARF NICHT AUF DIE

DEUTSCHE SEITE BESCHRANKT BLEIBEN. JAPANISCHE

MITARBEITER IN JAPAN SOLLTEN EINGEBUNDEN WERDEN.
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die fremden Kulturen offen gegeniiber
stehen und duferst lernbereit sind. lhr
Hintergrund in Bezug auf Lern- und Kom-
munikationsverhalten ist aber meistens
japanisch geprégt. Das macht sich unter
anderem an den folgenden Punkten fest:

Indirekte Kommunikation

Bitten und Anliegen offen zu duflern -
womaoglich sogar im Meeting, vor allen
anderen und ohne vorherige Abspra-
chen - ist in Japan nicht Ublich. Um im
deutschen Kontext erfolgreich zu sein,
ist diese Fahigkeit aber eine wichtige
Voraussetzung.

Respekt vor Hierarchiestrukturen

Loyalitdt wird immer noch grof3 geschrie-
ben. Es ist kaum denkbar, Vorgesetzten zu
widersprechen. Dem Kunden eine Preiser-
héhung mitzuteilen, ist — wie im voran-
gehenden Beispiel gezeigt - eine heikle
Sache. Nicht minder heikel ist es, dem
Chef gegeniiber Zweifel an der Ma3nah-
me zu dullern. Eher schweigt man also
und verharrt im Nichtstun.

Prinzip der geteilten Verantwortung
Gemeinsame Entscheidungen und geteil-
te Verantwortung gehéren in Japan zum
Prinzip. Im deutschen Unternehmen ist
nun plotzlich Eigeninitiative gefragt.
Begleitung und Coaching durch den Vor-
gesetzten - auch das dokumentiert das
Eingangsbeispiel - entféllt manchmal vol-
lig. So féllt es Japanern oft schwer, Gber-
haupt einzuschétzen, wie wichtig eine
zugeteilte Aufgabe ist.

Das Wissen um diese kulturellen
Unterschiede ist fir deutsche Fiihrungs-
kréfte sicher Gberaus hilfreich und sollte
bis zu einem gewissen Grad auch Ber{ick-
sichtigung finden. Ein deutsches Unter-
nehmen in Japan darf aber von seinen
japanischen Mitarbeitern erwarten, dass
sie sich innerhalb der Firma und im Kon-
takt zur Zentrale (nicht nach auflen zu
den japanischen Kunden hin) am deut-

schen Arbeitsstil orientieren.

Um das mdéglich zu machen, missen
die japanischen Mitarbeiter deutsche
Gepflogenheiten kennenlernen und trai-
nieren. Das passiert hdufig nicht oder
unzureichend, denn:

- Interkulturelle Arbeitsunterschiede
sind haufig kaum ein Thema am
Arbeitsplatz. Flir eine gemeinsame,
systematische Betrachtung im Sinne
von ,Wir machen das in Deutsch-
land so. Wie macht ihr in Japan das
eigentlich? Wo kann oder sollte wer
sich anpassen?” bleibt oftmals einfach
keine Zeit.

- Viele deutsche Unternehmen erken-
nen den Bedarf, die japanische Seite
Gber ihre Businesskultur zu informie-
ren. Sie schulen aber nicht so, dass
die Botschaften wirklich bei der japa-
nischen Seite ankommen und Wir-
kung zeigen kénnen.

Japanische Mitarbeiter zielfiihrend
schulen

Im Ergebnis sollen die japanischen Mit-
arbeiter zwar den westlichen Arbeitsstil
verstehen, schatzen und auch selber zu
einem gewissen Mal3e pflegen. Der Weg
dorthin fiihrt aber oft Gber einen japa-
nisch gepragten Lernweg. Dieser verlduft
meistens induktiv. Das heif3t:

1. Verstdndnis wecken

Nutzen Sie moglichst viele konkrete Bei-
spiele, um zu veranschaulichen, wie die
Arbeit im deutschen Unternehmen lauft
- und vielleicht in Japan bald auch laufen
soll. Abstrakte Anweisungen und Regeln
im Sinne eines Code of Conduct sind oft
nicht gut genug verstandlich.

2. Inoffizielle Kandle nutzen

Sprechen Sie unterschiedliche Arbeitswei-
sen und die resultierenden Hindernisse
nicht immer nur im offiziellen Kontext
des Biros an. Beim gemeinsamen Essen
oder beim Barbesuch kénnen Sie noch
einmal deutlich machen, dass lhnen die

Thematik am Herzen liegt. Ideal ist auch
ein interkulturell erfahrener japanischer
Mitarbeiter — mdglichst mit gehobener
der Hierarchieposition, der Ihnen hilft,
lhr Anliegen in der richtigen Form zu
kommunizieren.

3. Als Coach auftreten

Begleiten Sie lhre japanischen Mitarbeiter
bei der Gewdhnung an neue Arbeitsme-
thoden. Geben Sie zu Beginn Uberschau-
bare Aufgaben und halten Sie regelma-
Bige Besprechungen ab - gerne gesichts-
schonend unter vier Augen. Dort diirfen
Sie Mitarbeiter auch loben. Kritik packen
Sie besser in eine Formulierung wie ,Es
ware noch besser, wenn Sie.. "

Aus diesen wenigen Tipps geht schon
hervor, dass die Einarbeitung japanischer
Mitarbeiter Zeit und Geduld braucht. Sie
lohnt sich aber auch. Langfristig lernen
viele japanische Mitarbeiter den westli-
chen Arbeitsstil und die mit ihm verbun-
dene Unabhdngigkeit durchaus zu schat-
zen und integrieren sich ohne Probleme.

Fazit

- Interkulturelle Weiterbildung
darf nicht auf die deutsche Seite
beschrankt bleiben. Japanische Mit-
arbeiter in Japan sollten eingebunden
werden.

- Japanische Mitarbeiter bringen alle
Voraussetzungen und die Motivation
mit, die nétig sind, um sich in deut-
sche Biro- und Kommunikationsab-
ldufe einzuarbeiten. Viele genieflen
nach einer Eingewdhnungsphase den
westlichen Arbeitsstil.

- Die Einarbeitung braucht Zeit und Fin-
gerspitzengefihl. Ein gemeinsames
interkulturelles Training oder eine
spezielle — bei Bedarf japanischspra-
chige - Schulung fir die japanischen
Mitarbeiter kénnen einen sinnvollen
Ausgangspunkt bilden.
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