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Allgemeines zu Japan BADEEXRT—4 —

Bevolkerung: 127 Mio. HOKKAIDY
Grole: 377.835 km?

Sapporo »
Hauptwirtschaftszentren:
Tokyo und Umgebung, Osaka, Nagoya A
Nord Kyushu

sendai - TOHOKU

JAPANISCHES MEER

Staatsoberhaupt: Kaiser Akihito CHUBU
Regierungschef: Yoshihide SUGA (LDP) OO Koﬁf“i«- /T aNTO
. | Kitakyushu Hiroshima 2 \ * Nagoya \yokohama

Staatsform: Parlamentarische Monarchie o - oo 7 N

Ober- und Unterhaus SHIKOKU ~ KINKI e

KYUSHU

Religion: Schintoismus und

Buddhismus
Wahrung: Yen OB

.
Naha

Wirtschaftliche Entwicklung des Landes

Japan hat eine industrialisierte, freie Marktwirtschaft. Einige Elemente weisen immer
noch auf Japans Vergangenheit als gelenkte Volkswirtschaft hin, in den letzten
Jahren wurde allerdings zunehmend dereguliert und privatisiert.

Das Bruttoinlandsprodukt (BIP) Japans an dritter Stelle nach den USA und der
Volksrepublik China. Rechnet man die EU als eine Volkswirtschaft, ist Japan vierter.
Dies wird voraussichtlich dies nachsten Jahre so bleiben bis etwa 2022 Sudkorea
oder Indien ein héheres BIP erlangen werden.

Wirtschaftsgeschichte

Eine enge Zusammenarbeit zwischen Staat und Industrie, eine starke
LArbeitermentalitat®, die Beherrschung von Hightech und ein grof3es Augenmerk des
Staates auf Ausbildung haben Japan geholfen, 1968 die Bundesrepublik
Deutschland zu tberholen und hinter den USA die drittgrof3te Wirtschaftsmacht der
Welt zu werden. Im Jahr 1950 einsetzenden Koreakrieg wurde Japan zum Alliierten
und zur Nachschubbasis der Amerikaner, was das Wirtschaftswachstum stitzte und
Japan 1952 zur Wiedererlangung der Souveranitat verhalf. Vom Beginn der 1960er
Jahre bis zur ersten Olkrise 1973 erlebte Japan eine Phase des Hochwachstums.
Die Olkrise 1973 sorgte fiir eine erste Delle in der japanischen Konjunktur. Japan war
ohne eigene Olreserven mehr als jede andere Industrienation vom Ol aus den
Golfstaaten abhangig. Die Olkrise fiihrte zu einem Umdenken, unter anderem wurde
nun verstarkt auf Ol aus Siidostasien und auf Atomkraft gesetzt. Die zweite Olkrise
Uberstand Japan nahezu unbeschadet. Insgesamt waren die siebziger Jahre eine
Phase stabilen Wachstums und eine Phase steigender Auf3enhandelstiberschisse.
Nach dem Plaza-Abkommen 1985 floss in Erwartung einer Yen-Aufwertung
spekulatives Kapital nach Japan und setzte dort eine Spirale in Gang, die so
genannte Bubble-Economy: Aktienmarkt und Immobilienpreise zogen an, in
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Erwartung weiterer Spekulationsgewinne wurden Immobilien beliehen und das
Kapital in Aktien investiert. Der Yen-Kurs stieg und verdoppelte sich im Zeitraum von
nur etwa einem Jahr. Der reale Wirtschaftsboom wurde durch die Spekulationen
Uberhitzt und eine Spekulationsblase entstand. Japanische Unternehmen hatten nun
sehr viel Kapital zur Verfigung, das teilweise zur Akquisition von Unternehmen
aul3erhalb Japans, vor allem in den USA, verwendet wurde.

Anfang der Neunziger Jahre platzte die Blase. Die Immobilienpreise fielen um drei
Viertel, die Aktienmarkte stirzten ab, und Banken sal3en auf ihren faulen Krediten
(,bad loans®), deren Hohe die des Wertes der hinterlegten Grundsticke und
Gebé&ude uberstieg.

Seit den 1990ern befand sich Japan aufgrund des Platzens dieser Spekulationsblase
in einer Deflationsspirale, mit sehr geringen und zu Teilen auch negativen
Wirtschaftswachstum wodurch einerseits die Binnennachfrage schwach blieb.
Aufgrund der langanhaltenden Wachstumsschwache der japanischen Wirtschaft seit
den 90er-Jahren wird in diesem Zusammenhang oft ,verlorenen

Jahrzehnten® gesprochen.

Die japanische Wirtschaft hat sich inzwischen gesundgeschrumpft, faule Kredite
abgebaut, Lohnkosten der Arbeitsproduktivitat angepasst bzw. im Rahmen
innerbetrieblicher Abmachungen erfolgsorientierte Lohnbestandteile eingefthrt und
gleichzeitig in Forschung und Entwicklung investiert. Innovationen wurden auch
aufgrund des bestehenden hohen Wettbewerbsdrucks schneller als beispielsweise in
Deutschland in Produkte umgesetzt.

Japanische Unternehmen wurden wieder international wettbewerbsfahig, in vielen
Branchen Weltmarktfiihrer und eroberten alte verlorengegangene Positionen zurtick.

Wichtigsten Stadte /Regionen Japans
Japan ist sehr bergig, es existieren sehr wenige flache Gegenden und in diese
wenigen sind stark besiedelt.

Im Norden finden Sie Sapporo auf der Insel Hokkaido, beriihmt fir das jahrlich
stattfindende Schnee- und Eisfiguren-Festival. Im Norden der Insel Honshu liegt
Sendai. Die Umgebung von Sendai wurde 2011 von dem Erdbeben und Tsunami
stark zerstort.

Der GrofRraum Tokyo mit geschétzten 36 Mio. Einwohner ist der grofite
Ballungsraum der Welt. Zur ndheren Umgebung Tokyos zéhlen die Grol3stadte
Chiba /1 Mio., Tokyo /9 Mio., Kawasaki/1,4 Mio. Yokohama /3,5 Mio, Shizuoka / 700
000.

Fur die Autoindustrie ist die Stadt Nagoya interessant, denn hier ist Toyota, der
weltgré3te Autobauer zu Hause. Nagoya liegt zwischen Tokyo (auch 'Kanto'
genannt) und dem Ballungsraum Osaka, Kyoto, Kobe, auch Kansai genannt.
Weiter sudlich von Kansai finden Sie Hiroshima, bekannt durch den Abwurf der
ersten Atombombe. Wirtschaftlich interessant ist auch die Gegend in Nord Kyushu,
mit dem Zentrum Fukuoka.

Religionen in Japan:

Wichtige Religionen in Japan sind die japanische Urreligion Schintoismus und
gleichzeitig auch der 550 n. Chr. von China tber Korea eingefiihrte Buddhismus. Die
meisten Japaner praktizieren beide Religionen gleichzeitig; so feiern z.B. Kinder im
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Alter von 3, 5 und 7 Jahren ein Fest am Shinto-Schrein, geheiratet wird entweder im
schintoistischen, buddhistischen, manchmal aber auch im christlichen Stil.
Beerdigungen finden meist auf buddhistische Art und Weise statt, da der
Buddhismus eine klare Vorstellung hat, was nach dem Tod passiert, wohingegen der
Schintoismus hier keine Option bietet. Da viele Japaner gleichzeitig mehrere
Religionen praktizieren wird Japan eine ,polytheistische® Gesellschaft genannt.

Fur die Geschéaftswelt relevante Werte

Neben Schintoismus und Buddhismus haben vor allem die Werte des
Konfuzianismus grofRen Einfluss auf die japanische Geschaftswelt. Viele dieser
Werte wurden wahrend der 270-jahrigen Abgeschlossenheit Japans (1603-1867:
Edo Zeit) intensiviert und leben heute noch stark in der Unternehmenskultur fort.

Die Grundwerte des Konfuzianismus sind:

Harmonie. Harmonie ist das Grundprinzip der japanischen Gesellschaft. Viele
Japaner sprechen von Japan als das ,Land der Harmonie“. Das Konzept des
,Gesicht wahren“ und die ,Konsensorientierung“ leiten sich daraus ab.

Hierarchie. Jeder Mensch hat einen festen Platz in der Gesellschaft und
Rangunterschiede zwischen Menschen sind naturgegeben. Die Einhaltung der
Rangordnung erhélt die Stabilitdt und Harmonie. Missachtung kann zu
Gesichtsverlust und Chaos fuhren. Daher kann auch die strenge Einhaltung der
Hierarchie dazu beitragen, dass Menschen in Harmonie leben kdnnen. Ein Beispiel
fur die starke Hierarchieorientierung in der Wirtschaftswelt ist die Bedeutung des
Kunden, der sehr weit tber dem Verkaufer steht und daher ein absolut perfektes
Produkt sowie hervorragenden Service erwarten kann.

Gruppenzugehdrigkeit. Die eigene ldentitat wird Uber Zugehdrigkeit zu einer Gruppe
und nicht Uber individuelle Eigenschaften definiert (z.B. Firma, Schule, Organisation,
etc. aber auch Familie, Ort). Innerhalb der Gruppe muss die Harmonie eingehalten
werden, daher werden eigene Interessen denen der Gruppe untergeordnet. Im
Gegenzug dafur spendet die Gruppe Geborgenheit, Sicherheit, Nahe. Viele Firmen
propagieren die Vision der Firma als ,Familie®.

Konsensorientierung. Entscheidungen werden gemeinsam getroffen. Mitarbeiter
kénnen ihre Meinung auf informellen Wegen einflie3en lassen. Durch die Beteiligung
aller sind auch alle verantwortlich bei Fehlentscheidungen. Konsenssuche findet
nicht in Form von Streitgesprachen statt, sondern der Betonung der Gemeinsamkeit
der unterschiedlichen Standpunkte. Sie dient der Konfliktvermeidung und
Harmoniewahrung.

Gesicht wahren. Man verliert das Gesicht, wenn: einem etwas Peinliches (vor
anderen) passiert, man eines Fehlers bezichtigt wird, man unnachgiebig auf seinem
Standpunkt beharrt, seine Geflihle mimisch verrat. Gesichtsverlust wird vermieden
durch die Einhaltung der Etikette.

Beziehungsorientierung. Beziehungen sind gekennzeichnet durch Kontinuitat,
Loyalitat und Vertrauen. Im Geschaftsleben stehen soziale Beziehungen vor
Vertragen. Der Geschéftsabschluss ist keine einzelne Transaktion, sondern eine
dauerhafte Verpflichtung. Aufgebaut werden kénnen Beziehungen durch Geschenke
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und gemeinsame Aktivitaten (Golf spielen, Essen gehen, etc.). Die Gegenseitigkeit
der Beziehung steht im Mittelpunkt.

Abgrenzung nach au3en. Durch die enge Bindung an eine Gruppe wird nach auf3en
stark abgegrenzt. Fremden gegentber kdnnen manche Japaner sich sehr unhéflich
verhalten. Schwierig fur Européer ist die Zuordnung der Gruppen.

Besondere Merkmale des japanischen Managements:

Das Ideal vieler mannlichen Japaner ist nach wie vor die lebenslange Beschaftigung
in einer japanischen Firma (Kaisha). Diese Kernarbeiter des ersten Arbeitskreises
entsprechen in etwa 66% der Angestellten. In der Regel werden die Angestellten direkt
von der Universitat eingestellt und durchlaufen in den ersten drei Jahren eine Art
Traineeprogramm innerhalb des Unternehmens. Auch danach erfolgt in dem
Unternehmen eine standige Rotation, in dem jeder Angestellte alle 3-5 Jahre seine
Position wechselt. Eine MalRnahme, damit jeder Mitarbeiter das Unternehmen gut
kennen lernt, ein Netzwerk aufbaut und flexibel bleibt. Fir Sie bedeutet dies, dass Sie
sich alle 3-5 Jahre auf einen neuen Ansprechpartner einlassen missen. Eine weitere
Konsequenz dieser Rotation ist, dass Sie es weniger mit Spezialisten zu tun haben,
denn die japanische Kaisha (Firma) bildet vielmehr Generalisten aus. Die
festanstellten Angestellten werden automatisch mit fortlaufender
Betriebszugehdrigkeit befordert. Daher gibt es in Japan kaum junge Topmanager.

Arbeitsalltag in einer Kaisha / japanischen Firma

Zwar gibt es in Japan offizielle Arbeitszeiten und eine 40 Stundenwoche mit 20
Urlaubstagen im Jahr, jedoch nehmen die meisten Angestellten nur einen Bruchteil
ihres Urlaubs und arbeiten nach dem offiziellen Ende der Arbeitszeit weiter bis in die
spaten Nachtstunden hinein. Dies stellt ein so grol3es gesellschaftliches Problem dar,
das die japanische Regierung versucht dies einzudammen.

Japanische Sprache
Japanisch ist eine Silbensprache. Sie
Japanese Alphabet besteht aus Vokalen a, e, i, u, o, die
e 3hnlich dem Deutschen ausgesprochen
werden. Danach gibt es nur noch Silben,
go,gi,gu, 0e, g0 Wie 'ka', 'ke', 'ku’, 'ke', 'ko', etc. Eine
g%: fi ﬁf jg: 2 Kombjnation aus._zvx_/ei Konsor)antgn ist
nur mit den 'n' moglich. Kombinationen
wie 'fr', 'It', 'gl', 'sg’, etc. gibt es nicht,
daher haben viele Japaner auch
Probleme entsprechende Laute im
Englischen sowie im Deutschen zu
bilden. Meist werden englische Warter
basierend auf der Silbensprache
ausgesprochen und zwischen den Konsonanten ein 'u’ eingesetzt: aus Schmidt wird
‘Shumiitto’, aus Frohlich wird 'Fureerichi', aus Berlin '‘Berurin', usw. Ferner gibt es im
Japanischen auch keinen Unterschied zwischen L und R, daher haben viele Japaner
Probleme diese zwei Laute zu unterscheiden.

bo, bi, by, be bo,
PQ, pi, PY, P&, PO.
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Japanische Business Etikette BAE SRR <+ —

BegrufRung auf Japanisch
Eine japanische BegrlfRung besteht stets aus den drei folgenden Floskeln:

Hajimemash(i)te , (Name) des(u), Dozo yorosh(i)ku onegaishimas(u).

Leider gibt es keine direkte deutsche Ubersetzung dazu. Grob kann man jedoch
sagen:
,ES freut mich Sie kennen zu lernen! Mein Name ist Frohlich. Ich empfehle mich!“

Visitenkarten (Meishi)

Im japanischen Geschéftsleben werden bei dem ersten Kennenlernen Visitenkarten
ausgetauscht. Bitte Uberreichen Sie die Karte beidhandig, halten Sie nach Erhalt der
Karte kurz inne und lesen, bzw. wiederholen Sie den Namen der vorgestellten
Person. Visitenkarten sind wie eine Eintrittskarte in die Geschaftsbeziehung und
werden sorgféltig behandelt. Seien Sie darauf vorbereitet, dass in japanischen
Meetings haufig mehr Personen erscheinen, als man erwartet und nehmen Sie
genlgend Visitenkarten mit.

Anrede

In Japan ist es Ublich, dass man sich mit Nachnamen anredet. Viele Japaner, die
bereits in den USA gearbeitet haben, benutzen jedoch gerne den Vornamen. Damit
es zu keinerlei Missverstandnis kommt, empfiehlt es sich darauf zu achten, dass kein
Ungleichgewicht bei der Anrede entsteht.

Japaner benutzen als Anrede das Wort —san fur Herr /Frau. Jedoch ist dieses Wort —
san nicht genau identisch mit unserem Herr /Frau. Sind Sie sich nicht sicher wie das
Wort zu benutzen ist, lassen Sie es einfach weg. Vor allem wenn Sie mit japanischen
Kunden zu tun haben, kdnnte eine falsche Benutzung irritierend wirken.

Geschenke

Die Geschenkkultur ist in Japan sehr ausgepragt, vor allem die Verpackung ist
wichtig. Gerade zu Beginn einer Beziehung empfiehlt es sich die japanische Seite zu
beschenken. Hier sind einige Ideen: Klassische Musik, Mozartkugeln, Pralinen (nicht
im Sommer), Kekse in schoner Verpackung, typisch deutsche Produkte: Lederwaren,
Wein, Taschenmesser, Kugelschreiber, Weihnachtsdekoration, Schals, Ticher,
Anhénger, Sticker, etc.

Auch bei den Geschenken gilt es, diese stets mit beiden Handen zu Uberreichen. Es
gehorte zur guten Sitte die Geschenke nicht vor den Gasten auszupacken, nicht alle
Japaner halten sich jedoch daran. Und noch ein Tipp: Vermeiden Sie die Zahl 4, sie
steht fur den Tod.

Sltzordnung I\/Ieetmg etc

:;_—'“ 1 IR
k ’-‘Hﬂ %’ﬂ

Quelle: Shigoto no Nihongo /Bishinesumanaa

r_

Um die Harmonie in der Gesellschaft zu wahren, sind feste Regeln notwendig. Dies
spiegelt sich u.a. bei den festgelegten Sitzordnungen in Unternehmen, der i.d.R.
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stets eingehalten werde. Diese festgelegte Sitzordnung lernt jedes neues
Firmenmitglied bei Eintritt in die Firma. Einen kleinen Ausschnitt aus einem
japanischen Knigge fiur Angestellte finden Sie hier. Keine Angst, Sie missen sich das
nicht merken. In Japan werden lhre japanischen Geschaftspartner Ihnen den
richtigen Ort auf jeden Fall zuweisen.

In Meetings sitzt man in der Regel wie folgt:

Quelle: Ratschlage fir das Japangeschéaft (DJW)

Der Umgang mit Erkéltung

Das beriihmte Nasenschnauzen wird auch bei Tisch den Auslandern nachgesehen,
aber bitte, bitte dezent (Larmpegel!) schnauzen. Japaner selbst schnauzen sich nur
selten in der Offentlichkeit.

Geschéftsessen

Es gibt einige Do & Don’ts am Tische, die man wissen sollte:
e Stabchen nicht in Reis stecken

Sojasol3e nicht auf den Reis schiitten

Schlurfen einer Nudelsuppe ist erlaubt

Die Misosuppe wird aber nicht geschlirft

Sushi kann mit Hand gegessen werden

Essen auf der Stral3e tabu
e Getranke werden stets nachgeschenkt.

Im Restaurant werden alle Speisen gleichzeitig serviert; es gibt keine feste

Gangordnung (z.B. Suppe, Hauptspeise, Nachspeise)

Gehen Sie mit lhrem Geschéftspartner essen, wird man sich vor allem in der
Anfangsphase einer Geschaftsbeziehung nicht unbedingt Giber das Geschaftliche
unterhalten. Das Ziel ist vielmehr sich kennenzulernen. In der spateren Phase einer
Geschéftsbeziehung, kann sich das durchaus umkehren und die eigentliche
Diskussion findet dann wahrend des geselligen Abendessens statt.
Fur den Fall, dass Sie sich schwer tun mit dem Small-Talk, habe ich hier fur Sie
einige mogliche Themen:

e Essen und Getranke (was schmeckt und was nicht, etc.)
Woher kommen Sie / woher kommen die Japaner?
Reisen ins Ausland (der Japaner)
Ihr positiver Eindruck von Japan
Japans Touristenattraktionen (Kyoto, heil3e Quellen,)
Hobbys (Musik, Lesen)
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Interkulturelle Kommunikation EEMGZaAI A =4H4—o 3>

Kulturdimension: Verbale vs. non-verbale Kommunikation
Durch sogenannte
Kulturdimensionen versucht die
Wissenschaft kulturelle
Unterschiede darzustellen. Eine
Kulturdimension, bei der sich
Japaner und deutschsprechende
Europaer sehr unterscheiden ist die i,
Art und Weise wie kommuniziert sy g
wird. Zur Vereinfachung der
Darstellung werden Japaner und
Deutsche im Folgenden sehr
vereinheitlicht, existierende
Unterschiede innerhalb des
deutschsprachigen Raums und
auch innerhalb Japans werden
weggelassen.

Cony,

fox

Wigpy LISt

4 1ChtigSlhichy

/ »D))
b U gy,
dahéf:er,,, r bwch,-g

Seiy " Mohyg:Sén
Erstse

st
Wiy, Ote,
Chiige X’q""ndes

Verbale Kommunikation. Durch Verbalisierung bestimmter Vorstellungen versucht
man, Missverstandnisse zu vermeiden.

Non-Verbale Kommunikation. Beim Versuch, die Gedanken der anderen zu
verstehen, bekommen Faktoren aus dem Kontext eine starkere Gewichtung.

)))
Hochgradig verbal Hochgradig non-verb ]

Je weiter eine Person links auf der Skala steht, desto mehr...
e Nutzt sie viele Worte um zu kommunizieren
e Fuhlt sie, dass prazise Kommunikation wichtig ist
e Mag sie keine Vagheit

Je weiter eine Person rechts auf der Skala steht, desto mehr...
e st sie in der Lage, ohne viele Worte zu kommunizieren
e Ist sie auf Kdrpersprache, Tonalitat der Stimme und auf Gesichtsausdruck
fokussiert
e Verlasst sie sich auf gemeinsames Wissen und Geschichte
e Fihlt sie, dass Taten wirkungsvoller sind als Worte

Der japanische kulturelle Hintergrund ist, dass zwar prazise Angaben werden
erwartet, aber gleichzeitig zwischen den Zeilen gelesen wird. ,1 Héren, 10
Verstehen” wird als Tugend betrachtet, das heil3t vom Horer wird erwartet, dass er
10 % hort und daraus 90% ableitet. Somit liegt die Last liegt beim Zuhorer und der
Versuch, den anderen zu verstehen, wird hochgeschatzt.
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Der deutschsprachige kulturelle Hintergrund ist, dass wir gerne und viel kontrovers
diskutieren. Wir haben eine ausgesprochene Meetingskultur, alles wird prazise und
bis ins kleinste Detail aufgeschrieben (Vertrage), einschlie3lich komplizierter
Formulierungen, die fur andere u.U. schwer zu verstehen sind. Wir geben uns Muihe
sehr genaue Erklarungen zu geben. Ein japanischer Manager gab als Tipp zu seinen
japanischen Kollegen folgendes: ,Lerne Deine Gedanken klar und deutlich
aufzuschreiben, ansonsten wirst Du niemals einen deutschen Angestellten
erreichen.”

Wenn die Person also, mit der Sie arbeiten, rechts von lhnen steht, dann:

e Achten Sie auf non-verbale Signale.
Stellen Sie gute Fragen, um die Informationen zu erhalten, die Sie bendtigen
Schaffen Sie Zeit fur persénliche Kommunikation
Verwenden Sie visuelle Methoden in lhrer schriftichen Kommunikation
Seien Sie prazise

Wie erkenne ich Zustimmung bei meinem japanischen Geschéftspartner?
Ahnlich wie wir als Zuhdrer in regelmaRigen Abstadnden unbemerkt ,hmm, ja, ja,
hmm* sagen, geben auch Japaner in regelmafigen Abstanden dem Sprecher eine
Ruckmeldung. Nur sind die Zeitabstande zwischen diesem Ruckmelden haufiger,
was uns wiederum das Gefuhl gibt: ,Der Japaner stimmt uns wirklich zu“. Daher
muss man, um eine Zustimmung zu erkennen ein wenig genauer hinhdren oder auch
hinsehen. Wird die Idee aufgegriffen und weitergedacht, kénnen Sie sich der
Zustimmung sicher sein. Achten Sie auch auf Mimik und Gestik.

Wie erkenne ich eine Absage?

Gesichtsverlust ist ein heikles Thema beim Umgang mit Japanern. Man konnte fast
meinen, Japaner wirden nicht absagen. Tun Sie aber natirlich schon, nur auf
schonende Weise. Auch hier gilt: Achten Sie auch Mimik und Gestik (z.B. mit den
H&anden durch die Haare fahren, tief durch die Z&hne einatmen). Typische Floskeln,
die anstelle von ,Nein“ benutzt werden, sind ,,it is difficult, ,we will consider it* oder ,it
is different®. Manchmal kommt anstelle des ,Neins® auch gleich eine Rechtfertigung,
warum der Vorschlag eher nicht moéglich sein wird.

Kommunikation auf Englisch
Japaner lernen wie wir Européer Englisch in der Schule, nur liegt der Schwerpunkt
meist auf dem Schriftlichen und nicht Mindlichen. Dies macht sich auch bei den
Geschéftsbeziehungen bemerkbar. Sprachliche Hindernisse sind haufig. Meine Tipps
dazu sind:

e Teilen Sie vorab Informationsmaterial aus

e Sprechen Sie langsam (auch unser Englisch ist gew6hnungsbedyirftig)

e Passen Sie sich dem Niveau an

e Schreiben Sie so viel wie moéglich auf
Wenn Sie sichergehen missen, dass alles verstanden wurde, fragen Sie nicht
einfach ,,
Haben Sie verstanden?“. Da wurden auch die meisten Europaer ,ja“ sagen.
Eleganter klingt: ,Do you have any further questions?”, “Is there anything that is not
clear / needs further explanation?”, “Is there anything | can clear up?”.

Japanische Eigenarten
Bei Meetings mit Japanern passiert es haufig, dass die japanische Delegation mitten
im Meeting lange japanische Gesprache halt. Diese sind ndtig, um innerhalb der
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Gruppe einen Konsens zu finden oder auch um Unklarheiten zu klaren. Auch wenn
es in Europa als Unhdflich gilt derart lange Gesprache in der Muttersprache zu
fuhren, empfiehlt es sich einfach abzuwarten. Dauern die japanischen Gespréche
sehr lange, kann man auch eine Kaffee- oder Zigarettenpause vorschlagen.

Es anderes Phanomen, welches manchmal passiert ist: Schweigen. Dauert einem
das Schweigen zu lange, kann man durchaus nachfragen, ob alles verstanden wurde
und ob noch etwas unklar ist. Ansonsten gilt es dies zu ignorieren und sich dadurch
nicht verunsichern zu lassen. Schweigen wird manchmal benutzt um ,mehr* aus
Verhandlungen herauszuholen, z.B. bei Preisverhandlungen.

Im Meeting einzuschlafen, wird von uns Européern als durchaus unhoflich
empfunden. Nicht so in Japan, hier schlafen im Meeting regelmé&fig ranghdhere
Manager ein.

Der Umgang mit Konflikten
Das Konfliktldsungsverhalten bei Japanern ist eher indirekt.
Die Wahrung der Harmonie und des Gesichts hat Vorrang
Angst, dass Kritik die Beziehung zerstort
Keine Trennung zwischen Sache und Person
Kritik hat seinen Platz und Ort:

o Im betrunkenen Zustand darf kritisiert werden

o Chef darf auch MA kritisieren

o Kiritik wird ,verpackt®, damit nicht zu verletzend

= Selbstkritik wird jedoch erwartet (z.B. Bewertungsgesprache)

Diskussionen werden als verletzend empfunden

Den Standpunkt vertreten ohne Gesichtsverlust zu riskieren

Wie kommuniziere ich Unangenehmes oder ein ,,Nein“?

,Gesicht, Harmonie und Héflichkeit wahren® sind einige der wichtigsten Werte im
Umgang mit Japanern. Die Harmonie regelt das gesellschaftliche Leben und nur
durch diese eingehaltene Harmonie funktioniert das gesellschaftliche Miteinander.
Wird die Harmonie gestort, so hat dies oft fatale Folgen fiir die Beziehungen
zwischen Personen und kann bis zum Abbruch der Beziehungen fihren. Somit stellt
die Kommunikation eines ,Neins” oder anderer unangenehmer Nachrichten fur
européische Geschaftsleute im Umgang mit Japanern eine grofl3e Herausforderung
dar, da ein direktes ,Nein“ durchaus die Harmonie stort.

Fast immer werde ich in meinen Seminaren gefragt, wie denn Unangenehmes oder
gar ein indirektes ,Nein“ kommuniziert werden kann. Die Frage ist durchaus
berechtigt, denn selbst wenn die Beziehungen zu den japanischen
Geschéftspartnern hervorragend sind, so kann doch hin und wieder eine Situation
eintreten, in der etwas Unangenehmes kommuniziert werden muss.

Ich packe dann gerne meinen ,7 Punkte Plan® aus, den mir mein ehemaliger
japanischer Chef vor einigen Jahren zur groben Orientierung gab und den ich ein
wenig meinem europaischen Geschmack angepasst habe.

Der angepasste ,,7-Punkte Plan®:
1. Positive Einleitung: evtl. Bedanken fur irgendetwas Vorangegangenes: (z.B.
die E-Mail, die Nachfrage, die schnelle Antwort)
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2. Unangenehme Nachricht mit Bedauern und Entschuldigung mitteilen: (z.B. ,Es
tut mir sehr leid, Ihnen mitteilen zu missen, dass ...“ oder ,Leider habe ich eine
unangenehme Nachricht fur Sie“ ...)

3. Entschuldigen fir die Unannehmlichkeiten
4, Erklarung: Grinde wie es dazu kam
e Fakten liefern: z.B. Zahlen, Protokolle, Guidelines, etc. (am besten als E-Mail-
Anhang):
e FUr eine bessere Erklarung und fir besseres Verstandnis
5. Dies ,entpersonalisiert® die unangenehme Nachricht
6. Aufzeigen von Losungswegen: Dies ist zwar zeitaufwendig, aber unbedingt

notwendig. Ihr japanischer Partner fuhlt sich dann nicht alleingelassen mit der
Ldsung des Problems. Es weist auf den Willen hin, auch in Zukunft gut
zusammenarbeiten zu wollen.

7. Entschuldigen und auf die weitere gute gemeinsame Zusammenarbeit
verweisen

Zugegebenermalen ist dieser Plan nicht Neues und nichts Weltbewegendes. Einige
Europaer gehen mit unangenehmen Mitteilungen sicherlich &hnlich vor.
Hervorzuheben ist neben der héflichen Ausdrucksweise, dem Bedanken und dem
haufigen Entschuldigen, das Aufzeigen des Losungsweges, der zwingend notwendig
ist um zu zeigen, dass man bereit ist das Problem gemeinsam zu I6sen.

Noch zwei weitere Tipps:

1. Vermeiden Sie in direktes ,Nein“. Dies wird haufig als Gesichtsverlust
empfunden.
2. Ist Ihrem japanischen Geschaftspartner offensichtlich ein Fehler unterlaufen

(Zahlen nicht ausgebessert, Termine falsch wahrgenommen, etc.) und Sie missen
ihn darauf hinweisen, vermeiden Sie direkte Beschuldigungen (,Sie haben eine
falsche Zahl hier eingetragen...“). Behandeln Sie den Fehler besser neutral, als ob er
niemandem gehort (z.B.: ,Es muss wohl ein Missverstandnis vorliegen. Ich habe hier
diese andere Zahl in meinen Daten. Welche ist nun die Aktuelle?*)

Schriftliche Kommunikation

»=Entschuldigen Sie bitte, dass ich in dieser wirklich so beschéftigen Zeit, lhre
Aufmerksamkeit auf so eine Nichtigkeit wie die Folgende lenke mdchte...“ ist eine
sehr typische japanische Einleitung bei einer E-Mail. Wird nicht diese Form gewabhlt,
dann tauscht man sich Gber das Wetter und die Jahreszeit aus.

Sie sehen, die deutsche Tendenz die ganze Einleitung wegzulassen und gleich mit
dem eigentlichen Anliegen zu beginnen, hat sich in Japan nicht durchgesetzt. Wirde
eine Einleitung (samt Anrede) fehlen, hatten viele Japaner wahrscheinlich das Gefuhl
,2uberfallen® zu werden. Denn Sie fallen dann mit der Tur ins Haus. Nach der
Einleitung kénnen Sie Ihr Anliegen anbringen und vor dem Ende der E-Mail ist es
durchaus ublich sich zu bedanken, dass der Leser sich die Zeit genommen hat die E-
Mail zu lesen /bearbeiten, etc. Wie haufig Sie sich in den E-Mails bedanken, bleibt
Ihnen und lhrem Gefuhl Gberlassen, bei Japanern ist haufiges Bedanken und
Entschuldigen durchaus ublich.

Was ist sonst noch anders in Japan?
Wichtig im Geschéftsleben ist beispielsweise, dass
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bei Zahlen die Tausenderstellen wie im Englischen durch Kommata, nicht
durch Punkte abgetrennt werden

das deutsche Ankreuzen/ Markieren eines Punktes in Japan als
Durchstreichen gilt. Stattdessen kreisen Japaner die Punkte ein, die Sie
auswahlen

die Ziffern wie im Englischen geschrieben werden und es manchmal zu
Verwechslungen zwischen der Handschriftlichen 1 und 7, bzw. der 4 und 9
kommt
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Doing Business: Wissenswertes Uber die Geschaftskultur BADSE
it EBEEITDOINT

Japanische Unternehmenskultur

u] Horiz.outéle. O Vertikale Ein Grof3teil der japaniSChen
iii::,m : I::: GroRunternehmen ist in sogenannten
= Sumitomo/ (") = Hitachi 'Keiretsu' (Konglomerate) organisiert;
- o \J ) = Toshiba, etc Unternehmen die eng miteinander
Industrien: ) _ @D indui% : verbunden sind durch Cross-Shareholding.
- " allem Auto w . .
iy e M lhre Merkmale sind u.a. der ,Presidents
einfach alles Zuliefererstruktur Club® mit regelmafigen Meetings und

Zielabsprachen, eine Hauptbank sowie der
Austausch von Board Mitgliedern. Diese Beziehungen sind sehr Dauerhaftig (ewig),
die sozialen und finanziellen Verbindungen sehr eng.

Besondere Merkmale des japanischen Managements:

Lebenslange Beschéaftigung mit Senioritatsprinzip. Es besteht haufig lebenslange
Beschaftigung fir die Kernarbeiter. Diese werden automatisch mit fortlaufender
Betriebszugehorigkeit beférdert. Daher gibt es in Japan kaum junge Topmanager.

Rotation. Alle 3-5 Jahre wechselt der Angestellte seine Position. Eine Malinahme,
damit jeder Mitarbeiter das Unternehmen gut kennen lernt, ein Netzwerk aufbaut und
flexibel bleibt. Fur Sie bedeutet dies, dass Sie sich alle 3-5 Jahre auf einen neuen
Ansprechpartner einlassen mussen.

Qualitatsmanagement. Nicht umsonst kommt Kaizen und TQM aus Japan. In den
meisten japanischen Unternehmen spielt Qualitat eine sehr viel hohere Rolle als in
westlichen Unternehmen. Ein Grund hierfir mégen die sehr hohen Anspriiche der
japanischen Kunden sein.

Kundenmanagement. In Japan ist der Kunde nicht Kénig, sondern Gott. Es wird sehr
viel mehr investiert, um den Kunden zufrieden zu stellen und langfristig an sich zu
binden.

Teamarbeit in Japan
Japanische Teams missen sich durch die standige Rotation im Unternehmen sehr

Wer macht was in Japan? viel starker absprechen. Da einmal im Jahr
- einige Mitarbeiter das Team verlassen, muss
( ] (__Ewopa ] das gesamte Know-how im Team bleiben

und darf nicht auf nur einzelne Personen
verteilt sein. Es gibt selten
C6> () Stellenbeschreibungen, da jeder fur alles
@) OO [T [ [ ] mitverantwortlich ist. Leider entstehen
dadurch viele Grauzonen im Unternehmen
mit Arbeiten, die niemanden klar zugeordnet sind.
Fur Sie bedeutet dies: Auch wenn Sie eventuell einen alleinigen Ansprechpartner in
der japanischen Firma haben, arbeiten im Hintergrund sehr viele andere mit.
Loschen Sie daher bitte niemals die unendlichen Empfanger der E-Mail-Listen, auch

wenn Sie nur in cc gesetzt sind. Bedenken Sie bitte auch den intensiven
Informationsfluss namens HORENSO — Nice to know = Need to know.
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Die Entscheidungsfindung in Japan

Die japanische Entscheidungsfindung kann sehr

langwierig sein. Der Hauptgrund dafur liegt in

_ der Einbeziehung aller Betroffenen. Durch die

1 Einbindung samtlicher Ebenen und Abteilungen

1 in selbst kleine Entscheidungen werden sehr
viele Informationen bendétigt, die das japanische

mUmsetzung  Unternehmen vorab haben mdchte. Europaische

= Planung Unternehmen fiihlen sich mit der massiven
Anfrage an Informationen haufig Uberfordert.

O —=NWMNOVGON®-O
1

& > '‘Nemawashi' ist die mundliche Abstimmung mit

& allen eventuell beteiligten Personen bevor eine
N Entscheidung gefallt wird.

Nachdem durch 'Nemawashi' ein gewisser Konsens errungen wurde, tritt das 'Ringi’

System ein. Hier wird die Veranderung schriftlich in einem Dokument festgehalten.

Dieses Dokument zirkuliert anschlieRend durch alle betroffenen Abteilungen. Dabel

werden Anderungen mit ins Dokument aufgenommen und abschlieRend wird dem

Dokument meist mit einem Stempeldruck zugestimmit.

Erst nachdem 'Ringi' und 'Nemawashi' durchlaufen sind, kommt es in einem Meeting

zu einer offiziellen Entscheidung.

Fur die Entscheidungsfindung sind Netzwerke von grof3er Bedeutung.

' Japanische Prasentationen:
RETCESUCS . Japanische Prasentationen sind bunt und
= Uberflllt mit Details. ,,Zu viel fir unser
s e mten ) . westliches Auge. Jedoch langweilt sich das
[imom e o Tl | japanische Auge und auch Gehirn, wenn es
'M‘ ' | sich mit unseren manchmal etwas
eintdnigen Prasentationen beschaftigen
: - muss. Damit Sie Ihre Ideen /Produkte auch
‘.-"—*"—"’,,@ | an Japaner verkaufen konnen, ist es
%‘ - | unumganglich sich ein wenig anzupassen.
. Als Faustregel gelten etwa doppelt so viele
Folien vorbereitet zu haben, wie normal. Dabei
sind vor allem Zahlen und Fakten, Tabellen und Graphiken
wichtig, sowie viele Details, wie z.B. etwas zustande kam (also nicht nur das
Ergebnis). Da bei Meetings haufig viele Informationen abgefragt werden, empfiehlt
es sich auch einen grol3en Anhang an die Prasentation einzuarbeiten, damit man
alles was eventuell abgefragt werden konnte auch parat hat.

E_y“vﬁ.!.\ (¢
Toyota counte!

nin
an greenind aized groaning technolod

rb:
Need for u
Y “”’"Z :::;.m ‘walls, 1008, 0t

Vot

oot spots |
ology to create ©
2) Apply ::.::;" oos and the like.

Allgemeine Etikette
e Punktlichkeit ist sehr wichtig, besser 5 Minuten zu frih als zu spéat
e Zahl 4 bedeutet ,Tod* und sollte daher vermieden werden
e Auch Stabchen in den Reis zu stecken symbolisiert Tod
e Trinkgeld existiert nicht
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Das Handy ist wahrend des Meetings und auch in Bahnen ausschalten
Handygespréache im Meeting oder im Zug sind unhdflich

Rauchen ist in der Offentlichkeit untersagt (z.B. StraRen, Bahnhéfen, etc.)
Schuhe werden haufig gewechselt, z.B. Hausschuhe in Wohnungen (auch als
Gast), Socken auf Tatamimatten (im Restaurant, Tempel, Wohnung, etc.) und
WC- Schuhe fur die Toilette

Im Badehaus gibt es auch einige Regeln zu beachten: Erst duschen und
waschen, dann in das heif3e Wasser und keine Seife ins Becken nehmen
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Nationalfeiertage in Japan im Jahr 2020

Wenn ein Nationalfeiertag auf einen Sonntag féllt, dann bleibt er auf seinem Termin.
Als Ausgleich fur den entgangenen (arbeits-)freien Tag wird der folgende Montag zu
einem freien Tag, einem sogenannten "Ausgleichsfeiertag”. Liegt zwischen zwei

Feiertagen ein Werktag, wird dieser zusatzlich offiziell als "Brickentag" freigegeben.

01.01.20
11.01.20

11.02.20
23.02.20
24.02.20
20.03.20
29.04.20

03.05.20
04.05.20
05.05.20
06.05.20
23.07.20

24.07.20
10.08.20
21.09.20

22.09.20
03.11.20
23.11.20

Neujahrstag

Tag der Volljahrigen

(immer der 2. Montag im Januar)
Tag der Staatsgriindung
Geburtstag des Kaisers
Ausgleichsfeiertag

Frahlingsanfang

Tag der Showa-Ara

(neuer Name seit 2007, friher "Tag des Grins")
Tag der Verfassung

Tag des Griins

Tag der Kinder

Tag der Kinder (Ausgleichstag)
Tag des Meeres

(immer der 3. Montag im Juli)

Tag des Sports

Tag des Berges

Tag der Ehrerbietung vor dem Alter
(immer der 3. Montag im September)
Herbstanfang

Tag der Kultur

Tag des Dankes fir die Arbeit
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Bei aufkommenden Fragen kdnnen Sie sich gerne mit mir in Verbindung setzen.

(Uinke sfrohlich
Understanding Japan
Weil am Rhein, Germany
Tel: 0049-(0)7621-5501882
Ulrike.froehlich@understanding-japan.de

Literaturempfehlung:

Kostenloses E-Buch:

Parissa Haghirian: JAPANESE BUSINESS CONCEPTS YOU SHOULD KNOW
https://www.haghirian.com/

Wirtschaftsinformation tber Japan
e AHK Tokio: http://www.japan.ahk.de/

Zeitungen:
Japan Times: http://www.japantimes.co.jp/news/

Asahi Shimbun: http://www.asahi.com/ajw/?iref=comtop usnavi

Tv:
NHK World: http://www3.nhk.or.jp/nhkworld/ (auch als App “NHK World®)

Allgemeines / Tourismus
e Tokyo: http://www.gotokyo.org/de/
e Japan Allgemein: http://web-japan.org/index.html

Japan Informationen und japanische Kultur auf Deutsch:
e https://www.japandigest.de/

Japanisch lernen mit Apps: ,Obenkyo“ oder ,JA Sensei
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