Rezensionen

DIRKS, Daniel: Japanisches
Management in internationalen
Unternehmen. Methodik inter-
kultureller Organisation. Mit
einem Geleitwort von Prof. Dr.
Ekkehard Kappler. Wiesbaden:
Dt. Univ. Verl.; Wiesbaden:
Gabler 1995 (= Gabler Edition
Wissenschaft), 310 S.

Endlich ein Buch eines Okonomen, das
ich mit Vergniigen und personlichem
Gewinn gelesen habe! Hier liegt uns ein
Werk vor, das allen in interkulturellen
Zusammenhéngen Lebenden die Augen
6ffnen und den Horizont erweitern hilft
- iiber den eng beschriebenen Themen-
kreis von (japanischem) Management in
interkulturellen Unternehmen hinaus.
Konzentriert sich die Studie doch auf den
Mikrobereich (interkulturelle Interakti-
on auf der Mensch-Mensch-Ebene) und
ist mitgetragen von einer anthropologi-
schen Optik, die einen Blick auf das
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Leben in der Fremde mit seinen Kala-
mitdten und positiven Potentialen erlaubt
(unter Anthropologie ist hier nicht die
philosophische, sondern die volker- oder
menschenkundliche nach amerikanisch-
akademischem Versténdnis gemeint).

Beschidmt muf3 man sich bei der Lektiire als
Sozialwissenschattler fragen, ob nicht inter-
national titige Manager heute die besseren
Anthropologen seien: stehen sie doch tig-
lich an der Front interkultureller Begegnung
und miissen sich gezielt im alltéiglichen Um-
gang mit kulturellen Unterschieden und de-
ren Uberbriickung auseinandersetzen. Ich
verstehe dies auch als eine Aufforderung an
Geisteswissenschaftler, ihren Schreibtisch
und die warme Lesestube zu verlassen, um
in Kontakt , mit dem Feld“, mit den
beforschten Menschen zu kommen und zu
bleiben, kein ,, Verandaforscher* zu sein, wie
Malinowski die akribisch aus sicherer Di-
stanz anderskulturelle Phénomene verzeich-
nenden und katalogisierenden Vélkerkund-
ler einmal genannt hat.

Lassen wir vor der kritischen Auseinan-
dersetzung den Inhalt des Buches Revue
passieren: Die Einleitung fithrt zum
Gegenstand hin, deutet die als wichtige
Variable erkannte ,, Kultur® als neues
Element in der Betrachtung von inter-
nationalem Management an und eroft-
net ein weites Feld der Untersuchung
verschiedener Ebenen (Makro: umge-
bendes soziokulturelles System, Meso:
die Organisation/das Unternehmen und

Mikro: der einzelne Manager). Dieser
Einstieg enthélt - wie dann auch der
Ausblick - den entscheidenden Tip, kul-
turelle Differenz nicht als Handikap oder
Hiirde, sondern vielmehr als Potential
und wertvollen Synergiefaktor zu sehen.

Das erste Kapitel schildert dann, mit
Daten bestens illustriert, die Ausgangs-
lage der ,,widerwilligen Inter- oder
Multinationalisierung® japanischer Un-
ternehmen. Die Héhe von Direkt-
investitionen darf hier als Indikator gel-
ten, der vor allem fiir die zweite Hilfte
der 80er Jahre einen regelrechten Boom
ausweist. Ursachen dessen werden nach-
gegangen sowie Trends angesprochen:
dabei zeigt sich etwa eine zunehmende
»Japanisierung®, d.h. starke bis aus-
schlieBliche Beteiligung des Mutterhau-
ses, Diversifizierung und hoherer
Technologietransfer.

Im néichsten Kapitel werden die Mog-
lichkeiten des Transfers von Manage-
menttechniken diskutiert. Wie in einem
wissenschaftlichen Werk zu erwarten,
geschieht dies differenziert unter Abwé-
gung und Vorstellung divergenter
Theoriestrange. Dies gilt ceteris paribus
fir das ganze Buch, das dadurch Aus-
gewogenheit vermittelt, zuweilen Un-
schliissigkeit suggeriert - oder besser: die
heute wissenschaftlich iibliche Ergebnis-
offenheit, Revidierbarkeit spiegelt. Es
geht um die Ubertragung von Arbeits-
organisation, Arbeitgeber und -
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nehmerbeziehungen und das pyramiden-
artige Lieferantensystem. Mit letzterem
zeigen librigens japanische Manager vor
Ort hdufig Unzufriedenheit. Es erweist
sich, daB3 die unter ,,/lean production*
bekannten Methoden und Techniken
(z.B. Qualitdtskontrolle, permanente
Verbesserungs- d.s. kaizen- Aktivititen,
Teamarbeit, Disziplin und Kontrolle,
Chancen der Ideeneinbringung etc.) im
blue-collar-Bereich dank ihrer 6konomi-
schen Rationalitét relativ problemlos
transferierbar sind. Hingegen entstehen
Reibungen im white-collar-, also im
Management- und Biiro-Sektor, dort, wo
es um direkte menschliche Kontaktnah-
me geht. Konflikte und Spannungen
umfassen Fithrungsstil, Kommunikat-
ions- und Entscheidungsprozesse, Rol-
len - und Statushierarchie sowie Auf-
stiegs- und Karrieremoglichkeiten (dazu
eine aus mehreren Studien erstellte Syn-
opse in Tabellenform auf den Seiten 48
und 49, die manch Betroffenem ein
,»Aha“ entringen diirfte). Getadelt wird
die starke Zentralisierung von Entschei-
dungen bzw. die ,,Horigkeit* gegeniiber
dem japanischen Mutterhaus, die schwa-
che Einbindung lokaler Krifte in hohe-
re Fiihrungsebenen (,,Zweite-Klasse-Sta-
tus“) und wichtige Deliberations-
prozesse, wodurch deren Motivation und
Leistung sinkt. Besondere Probleme er-
geben sich bei der Ubertragung der ,,Soft-
ware Entscheidungs- und
Kommunikationspraktiken. Diese wer-
den als zeitraubend, undurchsichtig,
mehrdeutig, zu gruppen- und konsens-
orientiert und teils exklusiv beschrieben.
Im schlimmsten Fall kommt es gar zu
einer Trennung und Polarisierung zweier
Kulturen im selben Unternehmen oder
zu einer expliziten Segregationspolitik.
Dadurch werden lokale Mitarbeiter von
der Entscheidungsfindung héufig ausge-
schlossen und der ohnedies einseitige
Informationsvorteil der japanischen Ent-
sandten zementiert. Auch hier wird mo-
niert, daB entsprechende Konflikt-
handhabung zu einer positiven Nutzung
von Handlungspotentialen fithren kann,
wenngleich dies Zeit braucht, Geduld,
Empathie, Lernen durch Erfahrung und
»abgekliarte® Fremd- wie Eigenwahr-
nehmung.

Das dritte Kapitel tiberschreibt sich ,,My-

thos des japanischen Managements®.
Darin wird die Welle von Thesen zu die-
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sem Thema, die seit den siebziger Jah-
ren iiber uns hinweggeschwappt ist,
geglittet. Dirk zeigt, daf3 ,,das Ausland*
aus Griinden wie Sprachbarriere, Ge-
heimniskrdmerei japanischerseits,
Mangel an guter englischsprachiger
Literatur zum Thema, unzureichender
Begriffssysteme etc. ein Wissensdefizit
aufweist - das es auch einigermafen
suggestibel macht fiir Exotismen und
japanische Selbst-Exotisierungen. Der
Autor identifiziert dann mehrschichtig
die Elemente dessen, was als ,,japani-
sches Management“ wahrgenommen
wird (dazu gibt es wieder eine informa-
tive Tabelle). Als Grundakkord der
vorliegenden Arbeit kann der wieder-
holte Hinweis gelten, daB kulturell ver-
schiedenartige Phianomene der (besse-
ren) Erkenntnis der eigenen Situation
dienlich sein kdnnen, ganz gemiB dem
an Charlotte von Stein iiberlieferten
Goethe-Wort: ,,Die Existenzen fremder
Menschen sind die besten Spiegel wor-
in wir die unsrige erkennen konnen.*
Dirks geht noch einmal auf die Ansét-
ze zur Ubertragbarkeit ein, die je nach
Standpunkt auseinanderdriften. Ist das
Ganze so eng mit dem Gesamtsystem
verkniipft, daB ,,Einzelteile” schlecht-
hin nicht transplantierbar sind oder
handelt es sich um 6konomisch ratio-
nale Elemente, die ,,entzauberbar* sind
und universeller Anwendung zugéng-
lich sind? Oder ist das japanische Ma-
nagement so tief in der japanischen
Kultur verwurzelt, daB es schlichtweg
einzigartig ist? (Nihonjinron-Thesen:
dazu das im Buch zu findende Bonmot
von Chalmers Johnson: ,,Japanese
statements claiming a connection
between their economy and culture
should be understood as political
expressions of neo-nationalism‘). Bei
der Erlduterung dieser ,,Diskussion um
das wunderliche Japaner-Sein“ geht
Dirks quellenméBig (wohl notgedrun-
gen) selektiv vor. Denkbare religiose
Einflusse (Pragmatismus, Eklekti-
zismus, Disseitsorientierung ...) werden
recht grobstrichig skizziert - zuweilen
gerdt er damit selbst in riskante Néhe
zu den nihonjinron. Der Exkurs zu
Maruyama wirkt hier nur maBig
korrektiv. Gehort Murayama ja in eine
Denkschule, die bis in die 50er Jahre
japanischer Kultur, Gesellschaft, Ideen-
geschichte etc. die Schuld an der Kata-
strophe des Tennno-Faschismus gab.

Mit den hohen Wachstumsraten wurden
dann die nihonjinron populér, in denen
in umgedrehter Manier japanische Kul-
tur, Normen, gesellschaftliche ,,Eigen-
heiten* etc. fiir den wirtschaftlichen Er-
folg verantwortlich gemacht wurden. Je-
denfalls werden vertikale Organisation,
Gruppen-Binnenorientierung, Reisbau-
kultur und dergleichen alte Strohhiite
mehr etwas distanzlos als wirkméchtig
festgemacht. Er stellt aber auch einen
weniger verfianglichen Zugang vor, der
als ,,Lernen-vom-anderen-Ansatz* be-
zeichnet wird und davon ausgeht, daf3
konkrete Instrumente der Motivation
und Arbeitsorganisation nicht kultur-
gebunden sind - und dies ist ja auch Leit-
idee der vorliegenden Arbeit. Im gan-
zen gesehen gibt einem dieses Kapitel
aber einen vorldufigen Kompal3 durch
den ,,Managementtheorien-Dschungel*
in die Hand und bietet eine brauchbare
Basis fiir das kommende, das sich aus-
fithrlich mit dem Entscheidungs-
verhalten und dem Umgang mit Infor-
mation beschéftigt - beide Elemente kon-
nen als distinkitiv fiir die Organisation
japanischer Art gelten.

Der ,.Informationshunger* japanischer
Unternehmen kann nicht nur iiber ver-
schiedenste staatliche und private Ein-
richtungen gestillt werden, sondern wird
dies auch in akribischer, systematischer,
umfinglicher, redundanter und wachsa
mer Weise. Dabei spielt die Diffusion
und das Feedback innerhalb der betrof-
fenen Gruppe eine wichtige Rolle beim
Informationsmanagement. Im Rahmen
eines ausgedehnten Kommuni-
kationsprozesses, in dem die gesamte
Entscheidungssituation unter Beteili-
gung moglichst aller Involvierter pro-
fund ausgelotet wird, wird eine kollekti-
ve Veranstaltung des Lernens und der
Generierung von Wissen inszeniert. Die
Langwierigkeit, Undurchsichtigkeit,
aber auch schnelle Umsetzung von zu-
standegebrachten Ubereinkiinften wird
nicht verschwiegen. Im weiteren wird als
sich ankiindigendes Paradigma ein Mo-
dell (nach Nonaka) skizziert, das im Sin-
ne des organisationalen Lernens vor-
nehmlich auf Informationskreation und
Gruppendynamik setzt. Der Lernaspekt
wird immer wieder betont (wobei es auch
keinen kulturell bedingten ,,Horror vor
Imitation“ gibt). Dabei schwankt die
Organisation zwischen Chaos und Ord-
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nung, Stabilitdt und Labilitdt, womit sie
sich der Umwelt rasch anpassen kann.
Durch die Vorgabe relativ unspezifischer
Visionen (hiibsche Slogans, moralische
Appelle und niedliche Mottos werden in
Japan ja auch andernorts gerne ausge-
teilt) soll Unruhe, Bewegung ins Unter-
nehmen kommen. Gruppenorientiert
wird nun nach einer Losung, Interpre-
tation und neuer Information gesucht,
wobei das ,,still verschwiegene Wissen®
(tacit knowledge) der Beteiligten ange-
zapft und in organisatorisches Know-
How verwandelt wird. Es wird also eine
Mini-Krise ausgelost, die durch die Al-
chemie gemeinsamen Lernens zu
Innovationsschiiben fithren soll. Dreh-
punkt der Affédre ist das mittlere Mana-
gement, weshalb auch von einem
»Middle-up-down-Management*  die
Rede ist. Restimierend stellt der Autor
dem japanischen Management jedoch
nur zweifelhafte interkulturelle Beféhi-
gung in Rechnung. Der enge Gruppen-
bezug, die Einseitigkeit des Informati-
onsflusses, Selbstisolierung, Zentralisie-
rung usw. fithren nicht selten zum Aus-
schluB oder zur Abtrennung des Arbeits-
bereiches des lokalen Personals.

Das fiinfte und und mit 84 Seiten um-
fangreichste Kapitel befafit sich mit dem
fiir diese Studie innovativen Aspekt,
ndmlich mit Kultur (in multinationalen
Unternehmen). Zundchst wird die
Forschungslage beztiglich einer Theorie
internationalen Managements sondiert,
wonach Kultur als die zentrale
Organisationsvariable ausgemacht wird.
In einem fiir ein 6konomisches Werk
hochst ausfiihrlichen Teil befaf3t sich der
Autor mit der Anndherung an einen
konsensfahigen Kulturbegriff - ein Un-
ternehmen, das als solches Lob verdient,
ist ja ,,Kultur” seit dem 17. Jahrhundert
zu einer Generalchiffre fiir alle mensch-
lichen LebensiduBerungen ausgeartet.
Dabei werden Aspekte der Dynamik,
Lernfdhigkeit und Offenheit fiir Wandel
herausgearbeitet, was einem jiingst in
rechtskonservativen Kopfen wieder
herumspukenden romantisch-statischen
Kulturbegriff eins auswischt. Sehr be-
denkenswert auch die Liste der Trug-
schliisse, denen man/frau im Herange-
hen an andere Kulturen unterliegen
kann. Fast sollte man sich diese als ,,Ex-
patriierter” in Form von Geboten oder
Kalenderspriichen iiber den Schreibtisch
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zur tiglichen Besinnung und Einkehr
aufhidngen (man verzeihe mir diese Po-
pularisierung):

1.) SchlieBe nicht von Analysen/Beob-
achtungen auf individuellem Niveau auf
den Charakter der gesamten Kultur zu-
riick (ecological fallacy).

2.) Schenke idealisierten Aussagen tiber
Werte/Normen nicht blinden Glauben.
Sie sind nicht mit dem tatséchlich zu
erwartenden Verhalten in Deckung zu
bringen (positivistic fallacy)

3.) Denke nicht, daB sich eine Person in
einem fremden Kulturkontext absolut
gleich verhilt wie in der eigenen Kultur
(international comparison fallacy).

Im Abschnitt {iber komparative Manage-
mentforschung stellt der Autor dann die
Hofstede’schen Kulturdimensionen vor,
wobei in der entsprechenden Tabelle
auffillt, daB in der Dimension
,Unsicherheitsvermeidung® Japan mit
92 (Indexmaximum: 100) an der Spitze
steht. Um gleich dem modell-
immanenten 6kologischen Kurzschluf3
auf den Leim zu gehen, die zugespitzte
Frage: Wer kennt nicht bei Terminver-
einbarungen in Japan das x-malige Sich-
Ab- und Riickversichern, den Versuch,
jegliche Eventualitdten und
Kontingenzen auszuschlieBen und die
Schreckensstarre, wenn doch etwas Un-
vorhergesehenes geschieht? Das Modell
hat bei vorsichtigem Genuf3 wohl heuri-
stischen Wert und ihm kommt der Ver-
dienst zu, kulturelle Unterschiede syste-
matisch zu thematisieren. Dirks unter-
sucht dann auf drei Ebenen die entspre-
chenden interkulturellen Interaktionen:
auf der Makro-Ebene, d.h. der Bezie-
hung Mutterhaus-Tochter (z.B. Kontrol-
le, Delegation oder Autonomie etc.), auf
der Meso-Ebene, d.h. der Unter-
nehmenskultur (z.B. ethno-, regio-, geo-
zentrisch) und auf der Mikroebene. Hier
tun sich im Umgang Mensch zu Mensch
vor allem subjektiv empfundene
Kommunikationsprobleme auf, wobei
Kultur als zentraler Einflulfaktor be-
trachtet werden darf.

Wieder stellt Dirks {ibersichtlich und
umfinglich die Dimensionen und Féhig-
keiten interkultureller Interaktion aus
verschiedenen Quellen in einer Tafel

zusammen. Ein Dreieck interkultureller
Fahigkeiten bildet sich aus kognitiven
Kompetenzen (z.B. Erkennen lokaler
Normen, Verstehen lokaler Rollen-
strukturen ...), emotional-psychologi-
schen (Empathie, Neugier, Selbst-Be-
wuBtsein ...) und sozialen (aktives Zu-
horen, Akzeptanz eigener Fehler, per-
sonliches Netzwerk ...). Ein Phasen-
modell beschreibt den Ablauf von
Kulturschocks: vom ,,honeymoon-stage*
in den Abgrund der Verstorung und der
darauf folgenden Erholung und Anpas-
sung. Er verweist auch auf die Schwi-
chen dieses Idealtypus: so kann ein Auf-
enthalt durchaus mit Enttduschungen
anstelle exotischer Verziicktheit begin-
nen. Ein Exkurs fiithrt uns in inter-
kulturelles Handlungstraining ein, das
bislang in der Praxis noch viel zu wenig
verbreitet ist. Ebenso zu wenig geschétzt
blieb bislang die Rolle von Kultur-
vermittlern (sog. interfaces) innerhalb
eines Unternehmens. Diesen
Kulturjongleuren sollte in Zukunft auch
ein groferer (Stellen-)Wert zugemessen
werden.

Das sechste und letzte Kapitel tragt den
Buchuntertitel und ist als Versuch zu
verstehen, das Erlebnis des ,,Fremden*
produktiv (im Psycho-Jargon:) ,,aufzu-
arbeiten. Der Kulturschock wird hier als
positive ,,Krise* gesehen, die zum Ler-
nen auffordert. Uber eine Kulturbrille,
die verschiedenste Dimensionen der bei-
den involvierten Organisationen und
Kulturen (Aufgabenumwelt, rechtlich-
politische Normen, soziale Beziehungen,
kulturelle Wertvorstellungen, Wissens-
stand/Technologie, natiirliche Umwelt)
in den Blick nimmt, soll ein tieferer
Vestehensprozel moglich werden. Ab-
schlieBend werden die Chancen einer
Organisationsentwicklung beschrieben,
wobei wieder auf ein Modell Nonaka’s
zuriickgegriffen wird, das etliche ,,japa-
nische* Elemente enthilt, wie extensi-
ves Informationsmanagement, stdndige
kaizen-Aktivititen, Experimentierfreude
etc. Die Wahrnehmung kultureller
Diversitét als verwertbarem Kapital (und
nicht als Defizit) kann zu Kreativitits-
gewinn durch Ideenpluralitit,
Perspektivenerweiterung, flexibler An-
passungsfihigkeit, erweiterter Akzep-
tanz und vielem mehr fithren. Wenn-
gleich dies noch etwas abstrakt und idea-
listisch formuliert ist, bleibt zu hoffen,
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dafB durch Forschung im Sinne des vor-
liegenden und gegliickten Buches sowie
deren Umsetzung wirklich ,,internatio-
nalisierte” Unternehmen und Unterneh-
mer geboren werden mogen.

Ein Desiderat wire eine Abkiirzungs-
liste. Daf3 es sich bei DD um den ehrlich
geschitzten Autor handelt, ist bald klar,
bei IF, OE, OL, GD, IC ... (nicht Inter-
city, sondern information creation) muf}
der wohl nicht immer konzentrierte und
das Buch zuweilen lédngere Zeit aus der
Hand gebende Leser manchmal zur Ent-
zifferung nachblittern, um das Kiirzel
bei seinem ersten Auftreten zu erwi-
schen. Der Druckfehlerkobold hat sich
auf S. 22 (Prdsenz statt Préasens!), S. 86
(rund statt zund!) und S. 113 (dalB statt
das!) eingeschlichen. Eine Diskrepanz
findet sich bei Hofstede’s Dimensionen
zur Unterscheidung von Kulturen. Steht
im Text IDV fiir ,,Individualismus-In-
dex“ (S. 192), heift es in der Tabelle der
folgenden Seite IND - aber es kann wohl
nur dasselbe gemeint sein. Im tibrigen
sind die vielen Abbildungen und zusam-
menfassenden Tafeln dulerst instruktiv,
wenngleich eine groBere Drucktype fiir
sehschwache Konsumenten wiinschens-
wert wire (das gilt auch fiir den ,,Mini-
malismus“ bei den abgesetzten Zitaten
und FuBBnoten). Stellenweise ist das Werk
nicht ganz vor Generalisierungen gefeit,
diesem Nachtmahr skrupuloser Geister-
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, ich meine natiirlich Geistes- und Sozial-
wissenschaftler. Solange diese aber kei-
ne Schablone der Wahrnehmung wer-
den, die andere Optiken beschneidet,
konnen sie als Gelédnder fiir die ersten
Schritte in der Begegnung mit dem
Fremden hilfreich sein, spéter sollte
dann ein freihdndiger (Um)Gang mit
und in der Fremde moglich werden. ,,Der
Fremde* wird iibrigens mit einem an
Simmel und Waldenfels geschulten Blick
betrachtet - das Buch darf nicht nur des-
wegen als genuin interdisziplinédr be-
zeichnet werden. Das 39 Seiten umfas-
sende Literaturverzeichnis unterstreicht
die Griindlichkeit der Bestandsaufnah-
me und die umfassende Beriicksichti-
gung von Forschungen verschiedener
Gebiete. Dort werden allerdings in ja-
panischen Titeln englische Lehnworter
frohlich in der englischen Schreibweise
wiedergegeben (z.B. Interface, Program,
Culture Assimilation, Social Skill Trai-
ning, Organizing u.a.). Das wére zwar
ein wiinschenswerte Reform, ist aber
nicht Usus. Die Termini lesen sich kor-
rekt japanisiert bzw. ,katakanisiert” et-
was bizarrer: intdfésu, puroguramu,
karucha ashimiréshon, s6sharu sukiru
toréningu, oruganaishingu... . Bei aller
Umsicht und mehrseitigen Beleuchtung
der Gegenstidnde gibt es ein paar Ein-
seitigkeiten. Im nihonjinron-Abschnitt
hitte als Korrektiv ein Hinweis auf die
Funktion dieser ,,JapanerInnen-Sein-De-

batte* (Identitdtsvergewisserung etc.)
und deren Pseudowissenschaftlichkeit
Platz gehabt - das gehort zumindestens
zum guten japanologischen Geschmack.
Im Abschnitt zum Thema ,,Ambiguit&t®
(S. 62) werden nur Japaner und Einzel-
stimmen zitiert, so etwa mit der Aussa-
ge: ,,Foreigners, in particular Westerners,
dislike working in an ambiguous and
opaque world.”“ Dies ist eine Zu-
schreibung japanischerseits, die schon
zum Stereotyp degeniert ist. Eine Befra-
gung von ,,Ausldndern” dazu - und die
haben wiederum hochst divergente kul-
turelle Hintergriinde und Préferenzen -
wire durchaus von Interesse.

Die Herumreiterei auf solchen kleinen
Details soll aber nicht als Kritiker-
(schaden)freude miBBverstanden werden
- als SpaB an einem lobenswerten Wurf
doch ein paar Fehlleistungen gefunden
zu haben. Sie entstammt vielmehr der
Ansicht, dal dem Buch eine verbesserte
(evtl. leicht popularisierte) Auflage in
einem grofBeren Verlag zugemutet, ja
nachgerade gewiinscht wird, ebenso wie
eine Ferment- und Katalysatorwirkung
in Richtung weiterer Forschung in die-
sem praxisrelevanten Gebiet. Daniel
Dirks’ Studie verdient eine breite Leser-
schaft unter Theoretikern wie Prakti-
kern.

WOLFGANG HERBERT
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