KARRIERE IN ... JAPAN

Geduld und Vertrauen

LEADERSHIP: Japanische Unternehmen brauchen westliche Manager, um auRerhalb
ihres Heimatmarktes bestehen zu kdnnen. Eine aktuelle Studie der Personal-
beratung Zehnder International zeigt, welche Chancen, aber auch Stolpersteine die
japanische Unternehmenskultur fir auslandische Fiihrungskrafte bereithalt.

Von Michael Meier

eit China als erfolgreichste Wirt-
Sschaftsnation Asiens gilt, ist der

Ruhm Japans etwas verblasst.
Dabei expandieren Japans Unterneh-
men nach wie vor. Seit 2001 haben sie
unter anderem in Nordamerika und
Europa massiv investiert. In den Fiih-
rungsetagen der grofiten Unterneh-
men — des Autoherstellers Toyota und
des Mischkonzerns Mitsubishi oder
des Telekomanbieters Nippon Tele-
graph and Telephone (NTT) - sitzen
indes bislang nur wenige westliche
Fuhrungskrafte: Dieses Defizit wird fur
japanische Unternehmen zunehmend
zum Problem, da Erfolge auf globalen
Mérkten nur durch multinationale
Teams moglich sind.

Wir beobachten in unserer Bera-
tungspraxis, dass immer mehr euro-
pdische Fuhrungskrifte diese Chance
nutzen, um bei japanischen Unter-
nehmen einzusteigen. Dabei ist inter-
kulturelle Kompetenz der Schlissel
zum Erfolg und auch zur personlichen
Zufriedenheit in einem japanischen

Unternehmen. Am schwersten haben
es auslandische Manager in konserva-
tiven japanischen Firmen, die schon
vor dem Zweiten Weltkrieg gegriindet
wurden. Jingere international aus-
gerichtete Unternehmen wie der Elek-
tronikriese Sony, der Autobauer Nis-
san und der Glasverarbeiter Nippon
Sheet Glas (Pilkington) bieten ein eher
westliches Umfeld. Eine kleine, aber
stetig wachsende Zahl japanischer Fir-
men benennt inzwischen sogar nicht
japanische Topmanager (siehe Kasten
Seite 8).

Wir haben rund 250 westliche Fiih-
rungskréfte tiber ihre Arbeit in japani-
schen Unternehmen befragt. Unsere
Interviewpartner sind bei weltweit
agierenden japanischen Konzernen in
Japan oder fur japanische Unterneh-
men in Westeuropa und Nordamerika
tatig. Thre Firmen sind hauptsichlich
in der Hightech-, Konsumgiiter- und
in der Automobilbranche zu finden.
Unsere Studie brachte zunichst zwei
interessante Erkenntnisse.
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Erstens: Wer als auslandischer Ma-
nager in einem japanischen Unterneh-
men retssieren will, muss bereit sein,
zu lernen. Er sollte die eigenen Denk-
muster und Uberzeugungen hinter-
fragen und sich auf ungewohnte, zu-
nachst vielleicht unverstandliche
Wege einlassen. Die japanische Unter-
nehmenskultur weist einige Besonder-
heiten auf: Dazu gehort etwa, dass
Entscheidungen nur im Konsens und
nicht aufgrund machtbasierter Min-
derheitenmeinungen fallen — fur west-
liche Manager anfangs oft eine harte
Geduldsprobe. Der Kommunikations-
stil von Gesprachspartnern lasst vieles
unausgesprochen. Westler brauchen
ein gewisses Einfihlungsvermogen,
wenn sie zwischen den Zeilen lesen
mochten.
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Zweitens: In der beziehungsorien-
tierten, indirekt kommunizierenden
Kultur dieser Unternehmen ist es be-
sonders wichtig, einander zu kennen
und Vertrauen aufzubauen. Erst auf
dieser Basis konnen tuberhaupt Sach-
fragen verhandelt werden. Westliche
Manager benotigen deshalb eine aus-
geprigte Bereitschaft und Fihigkeit,
aktiv auf andere zuzugehen und sie fur
sich—und die eigene Sache - zu gewin-
nen. Auch tber organisatorische und
geografische Grenzen hinweg miissen
so vertrauensvolle Beziehungen auf-
gebaut werden. Die hierarchischen
Strukturen sind oft nicht erkennbar.
Es bedarf einer Portion Fingerspitzen-

= gefihl, um diese offenzulegen.

Welche Erfahrungen machen west-
- liche Manager nun konkret in japani-
schen Firmen? Mit unserer Studie
konnten wir fiinf Aspekte beleuchten:

1. Sprungbrett Japan

Aus den Antworten lasst sich schlie-
fSen, dass das Gros der Befragten die

133RURWISSAUISNG PIBAIRH 1N} JOUNg SEPIN (UONRNS!

Tatigkeit im japanischen Unterneh-
men vor allem als Sprungbrett fir die
weitere Karriere in anderen Firmen be-
trachtet. Fast zwei Drittel der Befrag-
ten waren zwei bis sechs Jahre in Spit-
zenpositionen japanischer Unterneh-
men tatig, 35 Prozent sogar sieben
Jahre und mehr.

Am haufigsten waren die Fuhrungs-
krafte bei japanischen Arbeitgebern
eingestiegen, weil sie die Art der Auf-
gabe (66 Prozent), starke Marken und
Produkte (62 Prozent) sowie die Gro-
Se des Verantwortungsbereichs (48 Pro-
zent) gereizt hatte.

Fur rund ein Viertel der Befragten
gaben die vielfaltigen Lernmoglichkei-
ten und speziell die japanische Unter-
nehmenskultur mit ihrer Betonung auf
Teamarbeit, Respekt und ethischen
Werten den Ausschlag. Es verwundert
nicht, dass der Prozentsatz derer, die
mit ihrer Arbeit und dem Unterneh-
men zufrieden waren, in dieser Gruppe
besonders hoch ist. Er liegt bei 95 Pro-
zent. Wer mit Lernbereitschaft und an-
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gemessenen Erwartungen antritt, wird
nicht enttauscht, so kann man folgern.
Ausreichend Hilfe auf dem steinigen
Weg der Integration in die fremde Kul-
tur erhielt allerdings nicht jeder. Ledig-
lich die Halfte aller Befragten fithlte
sich hier gut unterstutzt.

2. Maue Anreize

Nur wenige (17 Prozent) entschieden
sich aus finanziellen Grinden fur das
japanische Unternehmen. Die Erwar-
tung eines exorbitanten Gehalts wurde
meist enttauscht: Nur 36 Prozent die-
ser Gruppe waren mit der Honorierung
ihrer Arbeit zufrieden. Sie bemangel-
ten vor allem fehlende Anreiz- und Be-
teiligungssysteme, die den individuel-
len Erfolg und Aufstieg abbilden. Der
Hintergrund: Das japanische Vergi-
tungssystem orientiert sich in erster Li-
nie an Senioritit, erst an zweiter Stelle
an Leistung und Verantwortung.
Wenig positive Resonanz fanden
auch die Verfahren zu Leistungsbeur-
teilung und Feedback. Nur 50 Prozent

Juli 2009

Seite 7




Japan bleibt trotz der Finanzkrise die fithrende
Wirtschafts- und Technologiemacht Asiens.
Nach den USA ist Japan die zweitstirkste Wirt-
schaftsnation der Welt. Dort werden 9 Prozent
des Welteinkommens erwirtschaftet.

Daten und Fakten zu Japan

allem Elektronik, Automobil(teil)e, Maschinen
und Elektrotechnik.

Umgekehrt gehen Automobil(teil)e, chemische
Erzeugnisse und Maschinen nach Japan.

Das grofSte Unternehmen Japans ist der

Nach China ist Japan wichtigster

aller Teilnehmer bezeichneten diese
als offen und fair. Ahnlich unzufrieden
zeigten sich die befragten Manager
mit den Fortbildungsmoglichkeiten,
die nur 43 Prozent fur ausreichend hal-
ten. Ein Viertel der Befragten auflerte
sich zufrieden mit den gebotenen Auf-
stiegsmoglichkeiten. Fast 50 Prozent
gaben an, dass ihnen keine attraktiven
Karrierewege offenstanden. Viele stie-
fSen offenbar auf untiberwindbare Bar-
rieren (Glass Ceiling). Nicht japani-
sche Manager bleiben letztlich oft
»Gaijin®, das heifSt Fremde.

3. Es lebe der Konsens

Wie beurteilen die befragten Manager
ihren Arbeitsalltag? Womit sind sie
zufrieden, womit nicht? Um das her-
auszufinden, haben wir verschiedene
Schlusselkriterien untersucht.

Rollen und Verantwortlichkeiten
werden in japanischen Unternehmen
durchaus klar beschrieben, in der
Praxis aber recht flexibel gehandhabt.
Eine Redensart wie , Das ist nicht mei-
ne Baustelle® wire undenkbar. Jede

Japanische Unternehmen expandieren. Nach
Angaben des Auswartigen Amtes verstarkten
sie ihre Investitionen im Ausland von

Januar bis November 2008 gegentiber dem
Vorjahreszeitraum um das Dreifache.

Handelspartner Deutschlands in Asien. 2007
lebten insgesamt 5915 Deutsche dort.

Die Direktinvestitionen Japans in Deutsch-
land sind seit 2003 stetig angestiegen.

Sie betrugen im Jahr 2007 uber zwolf Milliarden
Euro. Deutschland importiert aus Japan vor

Automobilkonzern Toyota.

als Europa-Zentrale.

Im Spitzenteam japanischer Firmen finden

sich nur selten Auslander.

Ausnahmen sind Carlos Ghosn als
CEO bei Nissan und Howard

Stringer als CEO von Sony.
Im Konzernvorstand p
des Kosmetikher- '
stellers Shiseido sitzt

sogar ein Deutscher:
Carsten Fischer.

,Baustelle“ gilt immer als die eigene,
denn alle sind fur den Unternehmens-
erfolg verantwortlich. Was Westlern
zuweilen unubersichtlich erscheint
und als Einmischung in den eigenen
Aufgabenbereich empfunden wird,
funktioniert im traditionellen, auf Ge-
meinsamkeit und Konsens basieren-
den japanischen System — und bietet
durchaus auch Chancen. Fir Nichtja-
paner ist es jedoch oft mehr als gewoh-
nungsbedurftig. Zwischen der Klarheit
der Rollendefinition und der Zufrie-
denheit der befragten Fuhrungskrafte
besteht denn auch ein deutlicher Zu-
sammenhang: 80 Prozent derer, die mit
ihrer Arbeit zufrieden waren, erlebten
ihre Rollen und Zustdndigkeiten als
klar definiert und kommuniziert.

4. Black Box Headquarter

Die Beziehungen zur Unternehmens-
zentrale in Japan sind ein weiterer
wichtiger Aspekt. Rund 68 Prozent der
Studienteilnehmer bezeichneten diese
als gut. Die grofSe Mehrheit scheint zu-
frieden. Wie so oft steckt hier der Teu-
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Viele japanische Konzerne nutzen Deutschland

fel im Detail. In den Kommentaren zur
Befragung aufSerten sich viele Mana-
ger frustriert daruber, ein Ubermafl an
Zeit und Muhe in den Aufbau und die
Pflege dieser Beziehungen investieren
zu miissen. Die grofSten Hiirden liegen
also in mangelnder Transparenz und
einem zu geringen Vertrauen der japa-
nischen Spitze in das ausldndische Ma-
nagement. Beklagt wurden auch haufig
wechselnde Direktiven aus der Zen-
trale sowie langwierige Entscheidungs-
prozesse, in denen tberdies die Vor-
schlage der auslidndischen Biros oft
nicht gehort werden. Nicht selten be-
hindern auflerdem Vorgesetzte die
Handlungsfahigkeit der nicht japani-
schen Fihrungskréfte durch standige
Kontrollen und Anweisungen bis ins
kleinste Detail (Mikromanagement).

5. Perfektion ist Trumpf

Die Beziehungen zu den japanischen
Kollegen stuften tiber 80 Prozent der
Befragten als gut ein. Jedoch hielt nur
die Halfte der westlichen Manager die
Abgrenzung ihrer Verantwortlichkei-
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ten zu japanischen Mitarbeitern fur
Kklar und effektiv — eine weitere Quelle
der Unzufriedenheit und Frustration.
Japanische Mitarbeiter haben in der
Wahrnehmung der nicht japanischen
Manager deutliche Starken, aber auch
Schwachen. Einerseits werden sie als
dufSerst engagiert und loyal ihrem Un-
ternehmen gegentiber beschrieben. Sie
arbeiten hart und ergebnisorientiert,
wobei ihre absolute Loyalitit ebenso
wie die oft extrem langen Arbeitszeiten
nicht japanische Kollegen gelegentlich
irritieren.

Fur ihre Kunden streben japanische
Manager nach technischer Perfektion
und hoéchster Qualitit. Sie denken stra-
tegisch, orientieren sich dabei aber
an eher konservativen Werten wie
Stabilitat und einer langfristigen Ver-
pflichtung dem Markt und dem Unter-
nehmen gegentiber. Fihige japanische
Manager verstehen sich dariiber hin-
aus auf die Beziehungspflege und hel-
fen gern, zwischen dem lokalen Manage-
ment und der Unternehmenszentrale
zu vermitteln. Schwéchen zeigen viele
japanische Mitarbeiter bei ihrer Fiih-
rungskompetenz in den Bereichen Per-
sonalmanagement, Organisationsent-
wicklung und Veranderungsmanage-
ment. Auch fehlt es ihnen nach Mei-
nung ihrer nicht japanischen Kollegen
haufig an interkultureller Kompetenz.

Diese Wahrnehmung stimmt weitge-
hend mit den Fithrungskrafteanalysen
(Management Appraisals) von tber
500 japanischen Managern tberein,
die Egon Zehnder International in
jungster Zeit in Japan durchgefuhrt
hat. Dabei lagen japanische Manager
im Vergleich vor allem bei den Krite-
rien Marktkenntnis und Fachkompe-
tenz hinter dem weltweiten Durch-
schnitt zurtick. Der Hauptgrund: Das
japanische System der Jobrotation im
Rahmen einer lebenslangen Anstel-
lung teilt auch Managern mit begrenz-
tem Sach- und Erfahrungswissen Auf-
gaben wie die eines Country Managers
zu, auf die diese aber nicht immer
addquat vorbereitet sind.

Fazit

Auch wenn sie offen, engagiert und
sensibel zur Sache gehen: Leicht ist es
fiir westliche Manager in japanischen
Unternehmen nicht. Viele verlassen
die Firma nach einigen Jahren wieder.

Fur deutsche Topmanager ergeben
sich neue Moglichkeiten in japani-
schen Unternehmen. Sie sollten sensi-
bel fur die kulturellen Unterschiede
sein und besonders gut in Teams ar-
beiten beziehungsweise Teams fithren
konnen. Denn fiir das internationale
Parkett brauchen japanische Unter-
nehmen Manager mit Eigeninitiative,
die selbststindig entscheiden und han-
deln. Auch wenn Nichtjapanern selten
der Aufstieg in die oberste Fithrungs-
riege gelingt, konnen sie von der Tat-
sache profitieren, dass die japanischen
Manager alle drei Jahre im Zuge der
Jobrotation wechseln: So machen sie
sich mit fundierter Kenntnis der
Organisation und des Fachbereichs im
mittleren bis oberen Management un-
entbehrlich.

Wer sich in einem japanischen
Unternehmen gut geschlagen hat, hat
spater auch in deutschen Firmen ei-
nen Trumpf in der Hand. In deren
Fuihrungsetagen zdhlt interkulturelle
Kompetenz heute mehr denn je.
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