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Auch japanische Europazentralen müssen im-
mer häufiger reagieren auf Marktveränderun-
gen mit grundlegenden Neuausrichtungen der
Organisationsstrukturen, der Geschäftspro-
zesse, des Personals und der Services. Der
stetige Veränderungsprozess ist bei vielen
selbstverständlicher Bestandteil der Unter-
nehmensphilosophie des japanischen Mutter-
hauses. Entsprechendes Führungsverständnis
und Methodenkompetenz sind daher interna-
lisiert.
Bei den europäischen Managern ist dies häu-
fig nicht gegeben. Hier versteht man Verände-
rungsprojekte vielfach als Kritik an der eige-
nen Arbeit, blockt ab oder arbeitet unenga-
giert mit. Vielfach herrscht die Meinung vor,
dass japanische Optimierungsmethoden und
Managementphilosophien nicht auf Europa
übertragbar seien. Diese Misserfolgsorientie-
rung führt zu entsprechenden Ergebnissen.
Vielfach kritisch wird dann die Management-
kompetenz der Europäer von den Japanern
beurteilt.
Auf der anderen Seite setzen die japanischen
Manager auf einen Konsens der europäischen
Mitarbeiter hinsichtlich der Veränderungszie-
le und –maßnahmen. Die meisten Europäer
hingegen erwarten klare Zielsetzungen, akti-
ve Mitarbeit und Verantwortungsübernahme
im Veränderungsprozess von den Japanern.
Die Japaner wiederum begnügen sich in Pro-
jektgruppen meist mit der Beobachterrolle
und sehen sich außer Stande Position zu Kon-
zepten zu beziehen ohne Rücksprache. Die
Europäer sehen in Ihnen dann nur Beobach-
ter, die sie beurteilen und Informationen
weiterleiten. Sie werden betrachtet als Teil ei-
ner informellen Schattenorganisation, die kei-
ne Verantwortung übernimmt, aber hintenhe-
rum kritisiert und glaubt vieles besser zu wis-
sen. Hier zweifeln dann die Europäer an der
Kompetenz der japanischen Manager.
Dies alles hemmt die offene Aussprache und
die eigene Bereitschaft, Verantwortung zu
übernehmen und zu gestalten. Offen sprechen
dann die Europäer nur untereinander und bie-
ten abgesprochene Konzepte oder politisch,
taktische Vorgehensweisen an. Am Ende ar-

beiten zwei Managementorganisationen mehr
gegen- als miteinander. Dies führt dann im
Regelfall zu Wechseln im Management und
nicht zum Change Management des Ge-
schäftsmodells.
Hinzu kommt der Versuch von allen Seiten
sich auf Englisch zu verständigen, auf der
Grundlage recht unterschiedlichen Sprach-
vermögens und –verständnisses. Sprachlich
und kulturell bedingte Missverständnisse sind
daher nicht selten, da Metakommunikation
wenig betrieben wird, um den Anderen nicht
bloß zu stellen. Erschwerend kommt hinzu,
dass auch unter den Europäern diese Miss-
verständnisse alltäglich zu beobachten sind. 
Diese all zu menschlichen Verhaltensweisen
verlangsamen Veränderungsprozesse, führen
zu Misserfolgen und reduzieren die Leis-
tungsfähigkeit des multikulturellen Manage-
mentteams.
Sehr hilfreich ist in Veränderungsprozessen
daher das Coaching des Führungsteams durch
einen unparteiischen Externen, der als Ver-
mittler, Moderator, Kommunikator und Pro-
jekttreibender agiert. Auf allen Seiten gilt es
das Verständnis zu erhöhen für Einstellungen,
Erwartungen und Verhaltensweisen, um alle
Beteiligten für gemeinsame Ziele, Maßnah-
men und Performancemessungen zu gewin-
nen.
Darüber hinaus sind aber natürlich auch
Grenzen zu setzen, Kritik- und Konfliktge-
spräche auf allen Ebenen, zumeist unter vier
Augen, zu führen.
Begleitend sind natürlich Sprachkurse, Ma-
nagement- und Methodenworkshops, Bil-
dung von Coachingtandems von Managern
zweier Nationalitäten, kulturelle und infor-
melle Teamtreffen sehr hilfreich. Allerdings
sollte auf allen Hierarchieebenen gemischt
und nicht getrennt trainiert werden, wie dies
häufig beobachtet werden musste.
Entscheidend für den Veränderungserfolg
aber sind die konkrete Vermittlungstätigkei-
ten und das zielorientierte Vorantreiben des
Veränderungsprojektes in dem zumeist engen
Zeitfenster des Erfolgsdrucks.
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+++ Japanische Europazentralen müssen sich aktiv auseinandersetzen mit europäischen Mitarbeitern mit unter-
schiedlichen Managementstilen und Kommunikationsverständnissen und Japanern, die wiederum dazu stark
abweichende Verhaltensweisen und Einstellungen pflegen. Kommt dann noch die Notwendigkeit eines umfassen-
den Veränderungsprozesses hinzu, dann sind Sprachmissverständnisse häufig und die Gefahr eines Misserfolges
sehr hoch. +++
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