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Daimler, Bosch, Metro, Wirth: Sie alle entsenden deutsche Manager
in ihre Niederlassungen — nach Japan. Japanische Unternehmen
wie Nissan und Sony wiederum heuern ,Fuhrungskrafte made in
Germany® in ihren Stammsitzen an. Keine Frage: Der deutsch-
japanische Businesskontakt ist rege. Aber er funktioniert nicht von
selbst. Zu groB sind die Kulturunterschiede. managerSeminare hat
Japan-Kenner gefragt: Was ist notig, um in Japan anzukommen?

Preview: p Hoch entwickelt anders: Warum Japan
eine so reizvolle (Business-)Umgebung ist »- Westler
willkommen: Wie sich japanische Unternehmen flir
européische Manager 6ffnen » Vom Hierarchie-Ver-
sténdnis bis zu den Entscheidungswegen: Wo liegen
die groBten Unterschiede in der deutschen und japa-
nischen Businesskultur? » Insistieren, Kritik iben,
Nein-Sagen: Uber klassische No-Gos im Geschéfts-
kontakt mit Japanern b Nette Etikette: Warum
Benimmregeln gar nicht der springende Punkt sind
» Frauen in Japan: Wie kommen deutsche Manage-
rinnen an? > Anpassen und authentisch bleiben: Wie
Manager im Spagat zu Akzeptanz finden

® Acht Uhr, Rushhour in Tokio. Peter
Baron eilt zur U-Bahn wie fast jeden Mor-
gen. Zig Geschiftsmdnner und Business-
frauen stehen bereits in Reih und Glied auf
dem blitzblanken Bahnsteig und warten
geduldig auf den nichsten Zug. Heute wird
es wieder eng. Sehr eng. Baron zeigt auf die
Minner in Uniform und weiflen Handschu-
hen. Oshiya werden sie genannt, was auf
Deutsch so viel heif3t wie Driicker. Mit ver-
einten Kriften pressen sie zu dritt, zu viert
die Passagiere in die Waggons hinein, bis sie
so dicht gepackt sind, wie Sardinen in der
Dose. Der kuriose Anblick war schon vielen
Fotografen eine Aufnahme wert. Im Netz
kursieren etliche Amateurvideos.

Seit mehr als 30 Jahren wohnt und arbei-
tet Baron in der grof3ten Stadt der Welt. Eine
Megametropole, in deren Ballungsgebiet 35
Millionen Menschen leben. Fasziniert ist er

noch immer. ,Kein anderes Land ist so
anders und gleichzeitig so hoch entwickelt®,
sagt Baron. ,,Das macht das Leben hier so
einzigartig.“ 25 Jahre hat Baron fur die japa-
nische Niederlassung der ehemaligen Baye-
rischen Vereinsbank gearbeitet. Er war Pré-
sident der Deutschen Industrie- und
Handelskammer in Japan (DIHK]). Heute
hilft er als Interim Manager deutschen
Unternehmen aus der interkulturellen Pat-
sche. ,,Es gibt viele Missverstindnisse und
Vorurteile, so Baron. So gelten Japaner als
schwierig, und angeblich kénnen sie kein
Englisch. Baron schmunzelt: ,Wer hier
Erfolg haben will, sollte das vergessen. Statt-
dessen offen sein, erst einmal zuhéren und
beobachten und — ganz wichtig — Respekt
haben vor den Erfolgen dieses Landes.“
150 Jahre wihrt nun schon die deutsch-
japanische Freundschafts- und Handelsbe-
ziehung. Anfang vergangenen Jahres wurde
der runde Geburtstag mit dem japanischen
Kronprinz Naruhito und Ex-Bundesprisi-
dent Christian Wulff in Berlin gefeiert. Auch
wenn derzeit alle Welt auf China und Indien
blickt, ist Japan fiir deutsche Unternehmen
spannend. ,,Japan ist die drittgrofite Volks-
wirtschaft der Welt, hat Hochtechnologie und
bietet hohe Gewinnmargen®, sagt Andrea
Hideg, Japanexpertin beim Bundesverband
der Deutschen Industrie (BDI). Aufferdem
hat Japan ein Pro-Kopf-Einkommen, das
jenes der Chinesen um das Zehnfache und
sogar das der Deutschen um ein Drittel tiber-

steigt. Vor allem der starke Yen befltigelt die
Kaufkraft der 127 Millionen Japaner, erzihlt
Pascal Gudorf von der Deutschen Industrie-
und Handelskammer in Japan.,,Und Japaner
lieben europdische Produkte.

Japanische Unternehmen 6ffnen sich fiir
westliche Manager

Laut Gudorf leben derzeit knapp 6.000
Deutsche im Land der aufgehenden Sonne.
Von den Expats unter ihnen arbeiten die
meisten fiir deutsche Unternehmen wie
Daimler, Bosch und Siemens, Hapag-Lloyd,
Wiirth, Metro und Continental. Doch auch
japanische Unternehmen 6ffnen langsam
ihre Pforten fiir Manager aus dem Westen.
Allen voran der Elektroriese Sony, der Auto-
bauer Nissan und der Glasverarbeiter Nip-
pon Sheet Glass. Allerdings: Auch wer west-
liche Mitarbeiter in seinen Reihen begriifit
oder sogar einen Nichtjapaner in den Vor-
stand beruft, tickt noch lange nicht nach
westlichem Muster. ,,Nur etwa ein Viertel
der Unternehmen hat sich auch in puncto
Arbeitsweise und Unternehmensorganisa-
tion auf die Reise der Offnung begeben®,
sagt Michael Meier, Leiter des Japan Desk
bei der Personalberatung Egon Zehnder in
Diisseldorf. ,,Das Gros der Firmen ist nach
wie vor traditionell japanisch strukturiert.*
Das heifit: In ihnen geht es gdnzlich anders
zu, als es westliche Manager gewohnt sind.
Das zeigt sich vor allem in vier Punkten:
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» Erster Unterschied: Art der
Kommunikation.

Dass in Japan ein anderer Kom-
munikationsstil gepflegt wird,
war die erste Lern-Erfahrung
von Christina Blake. Heute ist
sie Beraterin im interkulturellen
Kontext und unterstiitzt Unter-
nehmen bei der Kommunikati-
on in internationalen Verinde-
rungsprozessen. In den neun-
ziger Jahren war sie als junge
Fihrungskraft in der Kommu-
nikationsabteilung von Panaso-
nic auf ihre erste Geschiftsreise
nach Japan gegangen. Voller
Elan hatte sie dem japanischen
Abteilungsleiter einen Vorschlag
fiir ein Kunden-Event vorgelegt.
»Ich werde mir das tiberlegen®,
sagte der japanische Boss.
»Prima“ dachte sich Blake, ,,der
will die Sache erst mal in Ruhe
iiberdenken. Drei Mal hakte sie
nach, drei Mal wiederholte sich
die Prozedur, beim dritten Mal
begleitet von leichtem Stirnrun-
zeln des Abteilungsleiters. Er-
miidet meldete Blake ihrem
Chef am Standort Deutschland:
»Ich komme einfach nicht wei-
ter.“ Dieser, ebenfalls ein Japa-
ner, schlug die Hande tiber dem
Kopf zusammen. ,,Oh je, jetzt ist
unser japanischer Kollege ernst-
haft verdrgert. Ich will es mir
iiberlegen heif3t in Japan: nein.*

Ein Fauxpas: Das ungefragte
Einbringen eigener Ideen

»Sich zuriickhalten, weniger
Meinung duflern — das gehort
zur japanischen Kultur®, sagt
Alois Moosmiiller, Professor
am Institut fiir Interkulturelle

wZuriickhaltung ist
keine typisch japanische
Charaktereigenschaft,
sondern eine soziale
Konvention.*

Dr. Alois Moosmiiller, Professor am Institut fiir Inter-
kulturelle Kommunikation der Ludwig-Maximilians-
Universitat in Miinchen. Kontakt: a.moosmueller@
ikk.Imu.de

Kommunikation an der Ludwig-Maximi-
lians-Universitit in Miinchen. Ebenso ver-
pont wie das Auflern eines ,,Neins“ ist es,
kritisch nachzufragen oder ungefragt eige-
ne Ideen einzubringen; tiblich dagegen ist
zustimmendes Nicken. Die Folge: ,Mana-
ger aus dem Westen wissen nicht, woran sie
sind. Es fehlen die gewohnten Signale, die
zeigen: Wir stehen auf gleichem Grund.“
Und das Ritselraten beginnt. Was konnte
das Gegeniiber meinen? ,,Viele interpretie-
ren alles Mogliche hinein oder retten sich
in Dauermonologe®, so Moosmiiller. Keine
gute Basis fiir eine fruchtbare Zusammen-
arbeit.

Wer dabei auch noch einen forschen
Unterton anschldgt und den Macher mimt,
katapultiert sich erst recht ins Aus. Einem
Japaner signalisiert er damit Unreife. Ein
reifer Mensch mit Wissen und Macht hilt
sich zurtick, er hat es nicht notig, den Zam-
pano zu machen. Das tun nur Kinder und
Jugendliche und all jene, die nichts zu sagen
haben. ,,Westliche Fithrungskrifte halten
diese Zurtickhaltung oft fir typisch japa-
nische Charaktereigenschaften, berichtet
Moosmiiller. Doch das sei Unsinn. ,,Diese
Verhaltensmuster sind nichts als soziale
Konventionen, deren Einhaltung die Gesell-
schaft von ihren Mitgliedern erwartet. Privat
kann der Einzelne ganz anders sein.*

Um so wichtiger ist es, sich tiber die eige-
nen kulturellen Muster klar zu werden und
Sensibilitit fiir die Andersartigkeit zu ent-
wickeln: innehalten, Missverstindnisse
reflektieren, nachfragen, die Perspektive
wechseln. Und die Kommunikation entspre-
chend abstimmen. Moosmiiller: ,,Japaner
wiinschen so viel Fakten, Sachwissen und
Transparenz wie moglich, um sich in Ruhe
eine Meinung zu bilden und Entscheidungen
zu treffen.“ Das bedeutet auch: Wer zu einem
Brainstorming aufruft, schaut in schwei-
gende Gesichter. Mal eben schnell ungefiltert
Ideen in den Raum zu werfen, ist fiir Japaner
ungewohnt, aufSerdem erscheint ihnen die



Situation zu chaotisch. Sie méchten eine klare Struktur,
an der sie sich orientieren kénnen und die ihnen Kon-
trolle tiber den Prozess gibt.

Entscheidend: Die Einigung auf ein klares Prozedere
der Zusammenarbeit

Wer also statt eines Brainstormings einen stérker for-
malisierten Kreativititszirkel initiiert, trifft meist auf
eine sprudelnde Ideenvielfalt. Moosmiiller: ,,Ist der Rah-
men klar, wird der Schalter umgelegt und nach Herzens-
lust fantasiert.“ Der Experte von der Uni Miinchen rit,
im interkulturellen Kontext systematisch die Bediirf-
nisse und Erwartungen beider Seiten zu tberpriifen.
Darauthin gilt es, ein klares Prozedere fiir die Zusam-
menarbeit festzulegen, auf das sich alle einigen konnen.
> Zweiter Unterschied: Umgang mit Hierarchien.

Das Prozedere muss einen wichtigen Punkt berticksich-
tigen: Die japanische Gesellschaft ist nach wie vor sehr
hierarchisch gepragt. Rang, Rolle und Alter sind maf3-
geblich fir den Umgang miteinander. ,,Um sich ange-
messen verhalten zu konnen, muss man genau wissen,
wer wo auf der Leiter steht® sagt Rolf Daufenbach,
Japan-Trainer am Institut fiir Interkulturelles Manage-
ment (IFIM) in Rheinbreitbach. ,,Die hierarchische
Struktur zieht sich in Japan durch alle Felder.“ Wer einen
jungen Vertreter zum Meeting mit dem japanischen
Partner schickt, schneidet sich selbst ins Fleisch. Dass

5 Regeln fur die
Businessetikette

Wer als Deutscher von seinen japanischen Kollegen und
Geschaftspartnern akzeptiert und geschéatzt werden mdchte,
sollte fiinf Verhaltensnormen beherzigen:

1. Hierarchien beachten. Vorab erkundigen, wer der richtige
Ansprechpartner ist. Position ist wichtiger als Know-how.

2. Gut vorbereiten. Schriftliche Fassung und ergdnzende
Unterlagen zu einem Meeting vorab erstellen. Den eigenen Vor-
trag mit vielen Details, Bildern, Grafiken und Beispielen bestii-
cken. Zeitplan einhalten.

3. Loyalitét zeigen. Japaner wollen spiiren, dass man stolz ist
auf sein Unternehmen. Fundiertes Wissen uber die Produkte,
das Organigramm, die Lieferanten und Kunden aneignen.

4. Geduld aufbringen. Bis eine Entscheidung féllt, vergeht
mitunter sehr viel Zeit. Informationen werden gesammelt, strit-
tige Punkte mehrfach diskutiert. No-Go: Details verschweigen,
die die Debatte zusatzlich erschweren konnten. Vertrauensbruch
ist kaum zu kitten.

5. Sich zuriicknehmen. Hoflichkeit und Zuriickhaltung werden
in Japan groBgeschrieben. Den groBen Macher zu mimen gilt als
unreif.
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Verhandlungen und Gespriche auf Augen-
hohe stattfinden, zwischen hierarchisch
Ebenbiirtigen, ist eine Frage des Respekts.
In der Beziehung zwischen Chef und Mit-
arbeiter bedeutet die Hierarchie-Orientie-

rung: Der Vorgesetzte gibt den Ton an und
entscheidet. Von den Mitarbeitern wird Ein-
satz, Fleifi, Sorgfalt erwartet. Partnerschaft-
liche Losungssuche, selbststandiges Arbeiten
oder Eigeninitiative sind nicht erwiinscht
— selbst wenn die Alteren nicht kompetent
sind. Daufenbach: ,,Junge miissen warten,
bis sie am Zug sind.“ Im Verhiltnis zwischen
Kunden und Lieferanten wiederum gibt der
Kunde den Ton an, der Lieferant hat den
Auftrag zuverléssig und exklusiv bis ins letz-
te Detail zu erfiillen.

» Dritter Unterschied: Bedeutung von
Gruppenbeziehungen und Loyalitit.

Eine weitere Besonderheit, mit der sich
deutsche Fithrungskrifte in Japan auseinan-
dersetzen miissen: das auf Loyalitdt aufge-
baute, enge Korsett, mit denen Unterneh-
men die Mitarbeiter umgeben. Die Firma
kiimmert sich um den Einzelnen, hilft, wo
notig, bei Wohnungssuche und Partner-
wahl. Die starke Verbundenheit ist wechsel-
seitig, Korpsgeist wird grofigeschrieben.
Gemeinsame Abende in der Karaoke- oder
Sake-Bar gehoren nach Feierabend ebenso
dazu wie Gruppensport und Townhall Mee-
tings, in denen die Mitarbeiter mit Musik
und Lichterspiel auf die nidchsten Unterneh-
mensziele eingeschworen werden. Moos-
miiller: ,Auslander missen nicht jedes Mal
dabei sein, aber sie miissen begreifen, wie
wichtig das personliche Miteinander fiir die
Zusammenarbeit ist.“

Der Japan-Experte von der Uni Miinchen
betont aber auch: In Japan gibt es inzwischen
einen Gegentrend. ,,Nicht immer zihlt die
Gruppe mehr als der Einzelne.“ So sei etwa
die Anzahl junger Japaner, die als Freeters,
als Freiberufler, arbeiten, deutlich gewach-
sen. Und, so Moosmiiller: ,,Nur noch weni-
ger als die Hélfte der arbeitenden Bevolke-
rung in Japan fiihlt sich mit der Firma

»IN Japan zahit die
hierarchische Struktur.

Man muss genau wissen,
wer wo auf der Leiter steht.*

Dr. Rolf Daufenbach, Geschéftsfiihrer des Instituts flir
Interkulturelles Management (IFIM) in Rheinbreitbach.
Kontakt: info@ifim.de

lebenslang wie mit einer Familie verwach-
sen.“ Nur diese Minderheit erlebe also das,
was hierzulande als typisch japanische Fir-
menkultur mit gemeinsamen Unterneh-
mungen nach Feierabend, bedingungsloser
Loyalitit und der Vermischung von Beruf-
lichem und Privatem verstanden wird.
»Doch esist eben dieser Teil der japanischen
Kultur, mit denen Expatriates und auslin-
dische Geschiftspartner in Berithrung kom-
men", sagt Moosmiiller.

Gewdhnungsbediirftig: Endlose
Diskussionen vor einer Entscheidung

» Vierter Unterschied: Lauf der Entschei-
dungswege.

Schwer nachvollziehbar fiir deutsche Mana-
ger sind schliefllich die Wege, auf denen
Entscheidungen herbeigefiihrt werden. Alle
Gruppenteilnehmer miissen bei Entschei-
dungen einbezogen werden, auch wenn sich
nur wenige aktiv beteiligen und letztlich
entscheiden. Ein Meeting jagt das andere,
Diskussionen gehen bis ins letzte Detail,
ohne dass eine Entscheidung getroffen wird.
Ist der Plan einmal gefasst und ausgearbei-
tet, fillt irgendwann beherzt die Entschei-
dung und wird schnell und konsequent top-
down durchgesetzt und widerspruchslos
akzeptiert.

Wie schwer es vielen deutschen Fiih-
rungskriften fillt, mit all dem umzugehen,
hat Personalberater Michael Meier von
Egon Zehnder schon oft beobachtet. Im
Auftrag seiner Klienten scannt er den
deutschen Markt nach Fiithrungskréften,
die fiir einen Ausflug in die japanische
Businesslandschaft geeignet sind. Keine
leichte Aufgabe. ,Die zwischenmensch-
lichen Kompetenzen sind wichtiger als die
fachlichen®, sagt Meier. ,,Fiihrungskrifte
brauchen eine extra Portion Geduld, miis-
sen extrem lernfahig und bereit sein, ihr
Ego und ihr Fortkommen zugunsten einer
konsensorientierten Zusammenarbeit zu-
riickzustellen.



Eine Umfrage der Beratungsgesellschaft
unter 250 westlichen Managern in japa-
nischen Konzernen hat das bestitigt: Thren
Erfahrungen nach brauchen westliche Fiih-
rungskrifte Einfiihlungsvermogen, sie miis-
sen eigene Denkmuster hinterfragen und sich
auf ungewohnte, zunichst vielleicht unver-
stindliche Wege einlassen konnen. Sie sollten
in der Lage sein, Vertrauen aufzubauen und
andere fiir sich und die eigene Sache zu
gewinnen. Und sie brauchen eine Portion
Fingerspitzengefiihl, um das feine Geflecht
hierarchischer Strukturen zu entwirren.

Benimmregeln sind wichtig — aber nicht
der springende Punkt

Einer, der diese Kompetenzen mitbringt, ist
Matthias Schepers. Seit Januar 2011 ist er
fiir Audi in Tokio. Erst vor gut zehn Jahren
hat der Autobauer aus Ingolstadt eine eige-
ne Importgesellschaft gegriindet mit mitt-
lerweile gut 100 Mitarbeitern, die meisten
sind Japaner. Seit drei Jahren lduft das
Geschift sehr gut, ,trotz der Erdbebenkata-
strophe hatten wir ein Rekordjahr, erzihlt
Schepers. 2012 soll noch besser werden.

,Japan ist schwierig — und ein Genuss*

Peter Dreyer hat mehrere Jahre in Kyoto gelebt und gearbeitet. Er weiB, wie fremd Japan
Européern ist und wie bereichernd die Arbeit dort sein kann. Heute ist er Berater bei Boning-
Consult und bereitet deutsche Expats auf ihre Auslandsaufenthalte vor. Was sind seine Erfah-

rungen mit Japan?

Herr Dreyer, ist Japan fiir uns Européer ein schwie-
riges Land?

Peter Dreyer: Mit Sicherheit. Doch das schmalert
nicht den Genuss. Das Land ist einfach faszinierend.
Es gibt nichts Vergleichbares. In den ersten zwei,
drei Monaten fiihlt man sich oft handlungsunféhig.
Fast schon wie ein kleines Kind. Muss ich die
Schuhe ausziehen — ja oder nein? Darf ich auf dem
Stuhl Platz nehmen oder muss ich auf dem Boden
knien? Bedeutet ja wirklich ja? Nichts ist mehr
gewiss.

Was hat Sie am meisten befremdet?

Dreyer: In der U-Bahn bekommen Sie schon mal
einen Ellbogen in die Rippen gerammt. Doch im
Gesicht sehen Sie keine Geflihlsregung. Selbst
wenn Japaner (ber den Tod ihrer Eltern oder
untragbare Arbeitsbedingungen sprechen, lacheln
sie. Dahinter steckt die Angst, das Gesicht verlieren
zu kénnen, wenn man denn in Tranen ausbricht oder

vor Zorn schreit. Das ist schon sehr ungewohnt.
Mein Tipp: Dezent Mitgefihl zeigen, Vertrauen auf-
bauen, aber bloB nicht nachbohren.

Haben Sie noch einen weiteren Tipp?

Dreyer: Wenn sich Geschéftspartner bei uns tref-
fen, dann tauschen sie sich aus und fallen meistens
gleich eine Entscheidung. Wie machen wir es, wer
ist flir was zustandig und so weiter. In Japan ist das
nicht der Fall. Informationen sammeln und ent-
scheiden sind zwei voneinander getrennte Vorgan-
ge. Deswegen auch hier: nicht insistieren.

Wie gut sollte ein Expat die Sprache beherrschen?

Dreyer: Kein Japaner erwartet von einem Européer,
dass er perfekt Japanisch spricht. Im Geschéftsle-
ben wird vielmehr Englisch gesprochen — gutes
Englisch. Viele japanische Manager haben im Aus-
land studiert, da hat sich viel getan. Deswegen sage
ich immer: Small Talk reicht.

Dr. Peter Dreyer, Senior Consultant und Business
Coach bei der Boning-Consult GmbH, Frankfurt/a.M.
Kontakt: info@boening-consult.com
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Literaturtipps

» Diana Rowland: Japan-Knigge fiir Manager. Campus, 4. Aufl.,
Frankfurt/a.M., New York 2010, 24,90 Euro.

Ein Klassiker. Seit mehr als 30 Jahren Klért die amerikanische Trainerin west-
liche Manager dber die japanischen Fallstricke auf. Fiir die vierte Auflage hat
Rowland ihr Buch tberarbeitet und um Linktipps ergénzt.

» Niall Murtagh: Blauéugig in Tokio. Econ, Berlin 2008, 8,95 Euro.
Unterhaltsames fir zwischendurch. Mit viel Humor erzahlt der Ire Niall Mur-
tagh Uber seine verrtickten Jahre bei Mitsubishi mit Friihsport, Firmenhymne
und Pausenpraotokoll. Eine gelungene Mischung aus Roman, Kulturfiihrer und
Business Knowhow.

» Sylvia Jumpertz: Coaching mit Japanern. Von beredtem Schweigen
und schwachen Signalen. managerSeminare 112, Juli 2007, Seite 22-26,
www.managerSeminare.de/MS112AR14

Beschreibung eines Workshops der besonderen Art: Ein Coach simuliert mit
zwei Japanern live und vor Publikum eine typisch japanische Coaching-
situation. Der Beitrag enthalt Buchtipps (der Erscheinungsjahre 2000 - 2006)
zur japanischen Businesskultur sowie Regeln fiir die Gesprachsfihrung mit
Japanern.

» Max Eli: Geschéftserfolge in Japan. Gabler, Wiesbaden 2004, 59,95
Euro.

Max Eli hat finf Jahre lang fir die Bundesagentur fiir AuBenhandelsinforma-
tionen als Wirtschaftskorrespondent in Japan gearbeitet und dabei viele
deutsche Geschaftsleute und Manager kennengelernt. In seinem Buch erzéh-
len diese, wie es ihren Unternehmen gelungen ist, in Japan FuB zu fassen.
Darunter Audi, BASF, Bosch, Henkel und Zeiss. Insbesondere fiir Newcomer
interessant.

Linktipps

» www.djw.de

Welche Chancen haben deutsche Expats auf dem japanischen Markt? Welches
Know-how miissen sie mitbringen? Was sollte in einer Bewerbung alles drin-
stehen und wie verlaufen in Japan Karrieren? Der Deutsch-Japanische-Wirt-
schaftskreis bietet in ganz Deutschland Vortrdge und Seminare an. AuBerdem
auf der Homepage: Adressliste, Expertenpool, Veranstaltungskalender und
Jobborse.

» www.japan.ahk.de

Die Deutsche Industrie- und Handelskammer Japan bietet vor Ort Seminare
und Workshops fiir Expats, Freelancer und Unternehmer an. AuBerdem:
Arbeitskreise, Stellenmarkt, Publikationen, Unterstiitzung beim Markteintritt,
Rechtsauskunft und Dolmetschervermittiung.

» www.xing.de

Auf der Social-Business-Plattform gibt es mehrere Japan-Gruppen. Munterer
Austausch von Kontakten, Tipps und Adressen. Ab und an auch Stellengesuche
und spontane Verabredungen.

» Www.o0ad.jp

|deal, um Land und Kultur kennenzulernen. Die Deutsche Gesellschaft fir
Natur und Vélkerkunde Ostasiens in Tokio und Kobe bietet regelmaBig Vortréage,
Gesprachsabende und Exkursionen an.

» www.fewjapan.com

Seit gut 30 Jahren Treffpunkt fiir ausléndische Businessfrauen und Studen-
tinnen in Tokio und Osaka. Monatlicher Stammtisch, Seminare, Trainings und
Ausfliige. 200 Mitglieder.

» www.youtube.com/watch?v=33qxTMA9XTA

Kurzes Video zu den U-Bahn-Driickern in Japan — mit Bildern, die man hierzu-
lande nicht fiir moglich halten wiirde.
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Dafiir will der General Manager das Hiandlernetz weiter
ausbauen, Schulungen organisieren, es geht um neue
Produkte und Preisgestaltung.

Der 36-Jdhrige tut sich leichter als andere deutsche
Expats. Da sein Vater als Professor an der International
Christian Universtity in Tokio arbeitete, folgten im
Wechsel vier Jahre Japan, ein Jahr Deutschland — bis
zum Abitur. Er spricht also flieend Japanisch, kennt
die kulturellen Unterschiede und Stolpersteine und
weif3: Schwierig sind nicht die Benimmregeln, ist also
beispielsweise nicht die Frage, wie man in Japan eine
Visitenkarte tiberreicht. ,,Das sind Basics, die jeder nach-
lesen kann und schnell beherrscht, sagt Schepers.

Der Knackpunkt liegt vielmehr im tdglichen Mitei-
nander, im Zwischen-den-Zeilen-Lesen. ,, Japaner spre-
chen nicht iiber ihre Gefiihle, sie werden nicht laut, wenn
ihnen etwas nicht passt. Sie pochen nicht auf ihre Mei-
nung, sie drangen sich nicht vor, sagt Schepers und rit
zur Gelassenheit. ,,Wenn man sich kennt, sich gegensei-
tig schitzt und vertraut, und wenn man den Japanern
dann auch mal Mut zuspricht, klar Stellung zu beziehen,
lauft die Zusammenarbeit sehr gut.“ Man néhert sich
an, lernt voneinander. Beispiel: Zur Weihnachtsfeier
kamen die Mitarbeiter zwar wieder einmal ohne Fami-
lie. ,Beruf und Privates wird nicht miteinander ver-
mischt so Schepers. Dafiir ist es dem deutschen Mana-
ger gelungen, seine besten Kopfe fiir zwei Wochen in
den Urlaub zu schicken. Und das will was heiflen. Denn
nach Regierungsangaben nutzen Japaner im Durch-
schnitt weniger als die Hilfte ihrer Urlaubstage. Den
Rest lassen sie verfallen.

Frauen in hohen Positionen verunsichern japanische
Manager

Christina Blake hat sich damals schnell auf die fremde
Welt eingestellt. Stiick fiir Stiick entdeckte sie noch zu
der Zeit, als sie Managerin bei Panasonic war, die
Mechanismen der japanischen Gesellschaft und lernte,
auf ihrer Klaviatur zu spielen. ,,Als Frau ist das doppelt
wichtig, denn Frauen haben es immer noch schwerer
im japanischen Geschiftsleben.“ Frauen in hohen Posi-
tionen verunsichern —besonders wenn sie wie Blake mit
1,80 Meter Korpergrofie jeden japanischen Spitzenboss
iberragen. ,Managerinnen miissen vor einer Geschafts-
reise oder einem Meeting deshalb unbedingt von ihren
Vorgesetzten beim japanischen Partner korrekt ange-
kiindigt und eingefiihrt werden®, so Blake, ,,damit das
Gegeniiber zweifelsfrei weif3, mit wem er es zu tun hat.“
Letztlich ist Hierarchie wichtiger als Geschlecht.
»Doch selbst mit dem Titel Leiterin Unternehmens-
kommunikation muss man sich als Frau manchmal
entschieden behaupten®, so die Erfahrung Blakes. Immer
wieder wurde die Managerin vor Fithrungs-Meetings
von japanischen Kollegen auf hoherer Hierarchie-Ebene
aufgefordert: ,Bitte bringen Sie uns doch einen Kaffee
mit.“ In einem solchen Fall heifdt es: cool bleiben und
Zeit gewinnen, um sich rasch eine Strategie auszuden-
ken, die den Kollegen nicht diipiert, aber trotzdem die
eigene Wiirde fiir alle sichtbar entschieden bewahrt.
Zum Beispiel durch eine charmant formulierte Antwort:
»Oh ja, einen Kaffee, gute Idee. Auf dem Weg zum Kon-



ferenzraum kann ich gerne Threr Sekretdrin
kurz Bescheid sagen, sie moge uns einen
bringen.

Kunststiick: Sich anpassen — und
dennoch authentisch bleiben

Wenn Blake heute weibliche Fithrungskraf-
te in Trainings auf den ersten Japan-Trip
vorbereitet, erzihlt sie oft von solchen Sze-
nen. Denn sie weifl: ,, Wer seine Wiirde nicht
bewahrt, wird nicht ernst genommen.*
Respekt und Wiirde erlangen Frauen auch
durch ein freundliches Auftreten und durch
kurze, knappe Sprache — verbindlich und
doch charmant, gefasst, doch ohne sich
ganzlich zu verbiegen. ,Keine westliche
Managerin muss sich beim Lachen die Hand
vor den Mund halten wie ihre japanischen
Kolleginnen, aber ebenso wenig wie diese
sollte sie sich sich offen tiber Kollegen oder
den Chef aufregen®, sagt Blake.

Ob Mann oder Frau — eines gilt fiir jeden
nach Japan Eingewanderten: ,,Man ist und
bleibt Ausldnder, so Interimsmanager
Baron, ,ganz egal, wie lange man in diesem
Land lebt.“ Auch nach 30 Jahren wird der

deutsche Geschiftsmann immer noch dafiir
gelobt, wie gut er Japanisch spricht und wie
geschickt er mit Stabchen isst. In der U-Bahn
bleibt der Sitz neben ihm oft leer — ,,wohl
aus Angst, dass ich meinen Nachbarn in ein
Gesprich verwickle, so Baron.

Das nervt, hat aber auch Vorteile. ,,Einem
Westler wird so gut wie alles verziehen®
meint Audi-Manager Schepers und spricht
damit die Nichtbefolgung einiger der
Benimmregeln an, die in den einschligigen
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,Deutsche Fiihrungskrafte
miissen in Japan bereit sein,
ihr Ego zugunsten einer kon-
sensorientierten Zusammen-
arbeit zuriickzustellen.”

Dr. Michael Meier, Consultant bei Egon Zehnder
International, Dusseldorf. Kontakt: dusseldorf@
egonzehnder.com

Ratgebern stehen. ,,Wenn ich satt bin oder
etwas nicht mag, lasse ich es auf dem Teller
liegen. Und nach Biiroschluss geht der deut-
sche Manager ofter nach Hause statt in eine
Karaoke-Bar. Beleidigt habe noch nie einer
reagiert.,,Gesunden Menschenverstand ein-
schalten®, empfiehlt Schepers und: ,Authen-
tisch bleiben.“ Dann gelingt der Business-
alltag westlichen Fithrungskriften auch in
Japan.

Anja Dilk und Heike Littger m
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