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Kulturvertraglichkeit des japanischen Wirtschaftsmodells:

Japanischer Export-
schlager mit Tuicken

gedriickt: Struktur- und Organisati-

onsverdnderung eines  Wirt-
schaftsprozesses. Oder anders gesagt:
Schlanke Produktion ist ein ganzheitli-
ches System (1), das auf hohere Effizi-
enz, Produktivitdt und Kreativitdt durch
Reduzierung von Verschwendung und
Forderung von Teamarbeit in allen Ebe-
nen eines Unternehmens abzielt.
Lean beinhaltet viele Techniken und Me-
thoden (KVP, JIT, TQC, Kanban, ...), die
als Ganzes eine neue Unternehmensphi-
losophie verkérpern. Unzweifelhaft ist
dies eine notwendige strukturelle Revo-
lution, die in der Wirtschaft zur Zeit von-
statten geht. Dabei werden — wie bei al-
len vorangegangenen Wirtschaftsrevo-
lutionen auch - neue Bereiche und neue
Fertigkeiten entstehen bzw. gefordert
und veraltete Methoden und Abldufe zum

S chlanke Produktion ist einfach aus-

* Der vorliegende Artikel ist eine redigierte Fassung ei-
nes Vortrages vor dem Management der Adam Opel AG,
Werke Bochum.
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Wer zur Zeit etwas in der Wirtschaft auf sich halt, der denkt, lebt und
handelt 'schlank’. Lean production - dieses Kunstwort von John Krafcik
— Ist die groBe Herausforderung geworden. Was eine 'schlanke Produkti-
on' eigentlich meint, 1aBt sich ganz einfach beschreiben und doch wieder
nicht. Dieter Becker™ zeigt die Probleme, die bei der Umsetzung in ei-

nen europaischen/deutschen Kontext entstehen.

Sterben verurteilt sein. Erschreckend ist
aber, wie diese Revolution vorangetrie-
ben wird.

Kuiturelle Voraussetzungen der
schlanken Produktion

Die schlanke Produktion ist eine Wirt-
schaftsstruktur, die im japanischen Kul-
turkreis entstanden ist. Toyota und an-
dere japanische Unternehmen haben
iber Jahrzehnte dieses Produktions- und
Unternehmenssystem entwickelt und ent-
wickeln es weiter. Durch den klaren Er-
folg dieser japanischen Unternehmen ist
ihre Organisationsstruktur zum Export-
schlager geworden. Wer sich intensiv mit
den Grundlagen und Voraussetzungen
der schlanken Produktion beschiftigt, er-
kennt schnell, wie geschickt japanische
Mentalitdt und kulturelle Bedingungen
mit in dieses System eingeflossen sind.
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Toyotismus ist deshalb so erfolgreich,
weil durch ihn die kulturelle Eigenart als
Nédhrboden fiir eine Unternehmensphi-
losophie fruchtbar gemacht wird.

Die japanische Konsens- und Harmonie-
kultur wird tiber die Teamarbeit und den
Kaizen-Gedanken zum Herzstiick der
schlanken Produktion. Schon in Kindheit
und Jugend wird der japanische Mensch
durch das Bildungssystem und seine Bil-
dungsinhalte auf seine integrierte Rolle
in Gruppen und Teams erzogen. (2) Das
heiBt aber keinesfalls, daB die japanische
Kultur und Gesellschaft keine Konflikte
oder Dissensen kennt. Dennoch wird die
Erziehung auf die integrative Funktion
des einzelnen ausgerichtet. Eine starke
‘Ich'-Bezogenheit des Individuums, wie
im Westen, steht dabei (noch) nicht im
Vordergrund. Die japanische Kultur geht
aber einer neuen Zeit entgegen, weil die
Jugend immer stédrkere individualistische
Tendenzen entwickelt (hdufige Arbeits-
platzwechsel, Musik- und Freizeitszenen,
etc.).

Diese Vermittlung, sich in eine Struktur
einzufiigen, setzt sich im Berufsleben fort.
So wird der japanische Mitarbeiter im
Unternehmen z.B. zu guten Umgangs-
formen (Ordnung, Sauberkeit, Héflich-
keit, ...) erzogen. Ziel und Zweck ist da-
bei die Integration des Individuums. In-
dividualitdt wird im Rahmen dieses Kon-
senses als Kreativitidt gefordert. Dies ist
der durchschlagende Erfolg von Kaizen.
Der Mitarbeiter wird geschult, prozeBhaft
seine Kreativitdt einzubringen. Die deut-
sche Transformation im kontinuierlichen
Verbesserungsprozef3, kurz KVP, ist ge-
nauso irreleitend wie das deutsche Wort
selbst. In den meisten Bereichen der Un-
ternehmen wird gerade die kontinuier-
liche Verbesserung in der kurzfristigen
Reduzierung von Mitarbeitern gesehen.
Dieser Trend wird fiir einige Unterneh-
men den Kollaps bringen. KVP mufl man
sich verdeutlichen als eine besondere
Grundhaltung des Menschen. Um in
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Deutschland mit KVP erfolgreich sein zu
konnen, bedarf es einer Verdnderung der
'Ich’-bezogenen Verhaltensmuster. Dies
ist ein langwieriger ProzeB, bei dem zur
Zeit noch niemand die Folgen oder lang-
fristigen Ziele abschétzen kann.

Dabei basiert das Verhiltnis zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten in Japan
auf einer 'Konsenshierarchie', die durch
eine bewuBte gegenseitige Abhéingigkeit
gekennzeichnet ist. (3) Dementsprechend
werden auch eigene Fehler als personli-
cher Gesichtsverlust vor der Gruppe und
dem Vorgesetzten betrachtet. Die Folge
ist der Versuch, den Fehler wieder gut
zu machen.

Der Umgang mit neuen Ideen
e SR R

R

Vor allem der Umgang mit neuen und in-
novativen Ideen 1d3t die japanische Wirt-
schaft so erfolgreich sein. Das Bild des
Japaners, der durch deutsche Unterneh-
men ging und alles auf Video oder Film
aufnahm, steht vielen Managern noch
heute vor Augen.

Bekannt fiir die perfekte Imitation (die-
ser Fertigkeit verdankt Japan schlieBlich
seinen Wirtschaftsaufstieg) wurden die
westlichen Produktionsmethoden im ei-
genen Land nachgebaut und perfektio-
niert. Unter diesem Verhalten, als 'Japa-
nisierung' bezeichnet, versteht man, in
einem ersten Schritt das Gesehene zu ko-
pieren, um es dann im zweiten Schritt
zu integrieren oder zu japanisieren. (4)
Aus diesem Grund werden stindige Ver-
dnderungen der Produktionsabliufe vor-
genommen. Dariiber hinaus bietet diese
gesellschaftliche Fahigkeit ein extrem ho-
hes Maf3 der Anpassungsfihigkeit an
neue Herausforderungen. Anpassungs-
fahigkeit und Integrationsbereitschaft bil-

den auch den Erfolg fiir Teamarbeit. Be-
sonders ist hier der klare Umgang mit
Konfliktsituationen nach bewéhrten und
bekannten Mustern zu erwidhnen. Das
‘omote/ura und uchi/soto’ Fenster zeigt
das japanische Konfliktmodell. (5)

Ingroup-Konflikte gibt es nach aullen
nicht, sie werden stilischweigend gelost.
Der Vorteil in dieser Vorgehens- und Ver-

-haltensweise-liegt-in-der Gruppenhar--

monie, die durch Konflikte nicht gestort
wird. (6) Konflikte nach aufen sind Krieg,
bei dem hinter den Kulissen verhandelt
werden kann.

omote/ ura/
offentlich ——-Hintergrund

uchi/  Konflikte sollen Konflikte existieren,

ingroup  nicht existieren werden aber still-
schweigend gelost

soto/ Konzessionen  Verhandeln ja -

aber nur ohne
Gesichtsverlust

outgroup werden
nicht gemacht
("Krieg"

All diese kulturellen, gesellschaftlichen
Voraussetzungen pradestinieren den har-
monischen Teamgedanken, in dem der
einzelne sich durch die Gruppe und das
Team definiert und Konflikte auflen vor
bleiben. Ist dies auf uns iibertragbar?

Japans Kultur und Gesellschaft ist auf In-
tegration und Konsens ausgerichtet. Dies
bedeutet keineswegs, dal es in Japan
keine Konflikte gibt. Aber die Grundver-
stdndigung ist auf Konsens aus. Was zur
Zeit in Japan und allen Ost- und Siidost-
asiatischen Staaten und Kulturen ge-
schieht, ist eine massive Konfrontation
mit der westlichen Kultur. Da$ in Japan
eine Kulturrevolution zugange ist, zeigt
die starker werdende Individualkultur
der Jugendlichen ebenso wie auch die
Abldsung der seit tiber 40 Jahren regie-
renden Partei im Jahre 1993. Es kann
wohl behauptet werden: Japan paBt sich

- kulturell und ideell mehr dem Westen an

als umgekehrt. Wirtschaftsorganisato-
risch steht diese Entwicklung aber kopf.
Kultur und Gesellschaft in Deutschland
sind demgegeniiber gepragt durch die
Aufklirung. Die Aufklirung als geistige
und kulturelle Phase ab dem 17./18.
Jahrhundert hat bewirkt, daB der west-
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liche Mensch durch sich selbst definiert
wird. Die Identitdt und seine Individua-
litdt erhélt er allein durch sich selbst,
durch sein Ich. Exemplarisch gilt Des-
cartes’ Aussage:'Cogito ergo sum'. Ich
denke, also bin ich. Mit dieser Definiti-
on benotigt der aufgekliarte Mensch kei-
ne Gruppe oder ein spezielles Umfeld, um
seine Individualitdt zu erhalten. Das Um-
feld spielt eine wichtige,-aber unterge-
ordnete Rolle. Uberall hat diese Priagung
ihren Niederschlag gefunden. Worte wie
Selbstverwirklichung, individuelle Frei-
heit, Eigenverantwortung, Individualitit,
Selbstdndigkeit, Unabhingigkeit, usw.
sind sprachliche Zeichen eines aufge-
klarten Individualismus. Durch das
Grundgesetz wird diese Stellung beson-
ders hervorgehoben. Der erste Artikel
spricht gerade die Wiirde des Individu-
ums an, die unverletzlich ist.

So haben auch die schulische und uni-
versitire Ausbildung das Ziel, den 'ei-
genverantwortlichen, miindigen Biirger’
zu fordern, der seine Identitdat und Ver-
antwortlichkeit gewinnt. Wichtig sind die-
se Voraussetzungen fiir die Teamarbeit
und das Teamverhalten in der schlanken
Produktion. Viel Zeit und Energie muB
darauf verwandt werden, die Gruppen-
mitglieder in einem Teamgedanken zu in-
tegrieren und die Konfliktbereitschaft in
eine Konsensfdhigkeit zu iiberfiihren.
Vielen Unternehmen bereitet vor allem
dieser Aspekt immense Probleme. So
werden persodnliche, zwischenmenschli-
che Konflikte zu Gruppenkonflikten, die
dem Teamgedanken entgegenstehen.
Das Dilemma wird verstdrkt, weil unse-
rer Kultur kein allgemeingiiltiges Kon-
fliktmodell oder Konfliktregelungsmodell
zugrunde liegt. Hier liegen eindeutig die
Stirken der japanischen Kultur. Das
uchi/soto-omote/ura Fenster als Modell
der Konfliktbewaltigung ist kulturelles
Allgemeingut.

Konflikte sind in den meisten Fillen la-
tente, verborgene Konflikte, die die per-
sonliche Energie eines jeden einzelnen
hemmen. Die Folge ist eine lange Pha-
se, in der sich die Gruppe als solche fin-

-.den-muf.- Auffdlligerweise gibt es Grup-

pen, die ohne Zutun von au3en mitein-
ander harmonieren. Meinen Beobach-
tungen zufolge haben es die Gruppen-
mitglieder geschafft (zumeist unbewuBt),
ein tragfihiges Konfliktmodell zu instal-
lieren. Vielfach wird dieses Modell durch
ein Gruppenmitglied in die Gruppe ein-
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getragen, das nicht nur konfliktbereit,
sondern auch konfliktfihig ist.

Auch unser Umgang mit neuen Ideen und
Innovationen unterscheidet sich gravie-
rend von dem japanischen Vorgehen.
Neue Ideen werden vielfach als Ablo-
sungsprozesse verstanden, die nicht ein-
fach {ibernommen (gleichsam 'germani-
siert’) werden, sondern denen man sich
kritisch und zuriickhaltend gegeniiber
verhélt. Verstirkend wirkt dabei eine
Reiziiberflutung der Mitarbeiter mit vie-
len neuen Strategien in den letzten Jah-
ren. (7) Schlanke Produktion reduziert
auch die Lohnstufen. Dieses gingige Mu-
ster japanischer Teamarbeit baut in
Deutschland allzu oft emotionale Span-
nungen auf. Differenzierte Lohnstufen
beinhalten weniger den Aspekt der héhe-
ren Bezahlung als vielmehr das Ansehen
des hoheren Status. Durch mehr oder
auch weniger Geld als der Teamkollege
kann sich der Mitarbeiter individuell bes-
ser abgrenzen. Welche Konsequenzen er-
geben sich?

Wer schlank bleiben will, muB
eine Didt machen

Das heiB3t konkret: Es miissen bisherige,
auch liebgewonnene Gewohnheiten, Ver-
haltensmuster und Denkweisen kritisch
betrachtet und verdndert werden. Ver-
dnderungen von Verhaltensmustern und
Denkweisen setzen aber auch die Ein-
sicht an Grenzen voraus, innerhalb de-
rer diese Verdnderungen vonstatten ge-
hen kénnen. Deutschland hat eine indi-
viduelle 'Ich-Kultur'. Eine Kopie des ja-
panischen Modells setzt japanisches Den-
ken und Mentalitdt bei den Mitarbeitern
voraus. Organisationsverdnderung zu be-
treiben, ohne sich dieser Tatsache be-
wuflt zu sein, hieBe, die eigene Kultur
und Erziehung nicht mit einzubeziehen.
Unsere Kultur und unsere kulturellen Ei-
genarten konnen aber gerade der Nahr-
boden fiir Organisationsverinderungen
sein, die durch die 'schlanke Produktion’
angeregt werden. Vielfach wird versucht,
die japanische Mentalitit mit zu iiber-
nehmen, indem die Mitarbeiter geschult
werden oder eine strenge Vorauswahl
der geeigneten Mitarbeiter getroffen
wird. Ob dies der einzig richtige Weg ist,
mdchte ich in Frage stellen. Effizienter ist
meines Erachtens, die eigenen kulturel-
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Japan

Deutschiand

Konsenskultur

Erziehung (Kindergarten, Schule, ...)
ausgerichtet auf Konsens und Harmonie

Jindividualitat” im Rahmen der
Konsenskultur

Gegenseitige Abhéngigkeit von Vorge-
setzten und Mitarbeitern — 'Amae'-Prinzip
(jap. Anlehnung)

Personlicher Fehler = Gesichtsverlust
vor dem Team oder der sonstigen sozialen
Gruppe

Religion: Naturreligion (Shintuismus)
Erlésungsreligion (Buddhismus) bilden
eine ambivalente Einheit

Verhaltnis Tradition und Moderne nach

dem Modell der 'Japanisierung', d.h.

1. unkritische Adaption/Ubernahme

2. Integration in die Kultur (Japanisierung)
(Kopie)

Folge: Betriebe werden oft umgestaltet.

Das Denken ist prozeBhaft, weniger statisch.

Ethik bestimmt durch Konsens nach innen
und 'Krieg' nach auBen (omote/ura und
uchi/soto Modell)

Individualkultur

Erziehung zur Selbstandigkeit und
Kritikfahigkeit (Ziel: miindiger Biirger)

Stark ausgepragte Individualitat
Ich-Betonung durch die Aufklarung
(Descartes: Ich denke, also bin ich)

Der Mensch definiert sich durch sich selbst

Verhaltnis von Vorgesetzten und Mitarbeitern
definiert durch eine 'Zweckhierarchie’

Personlicher Fehler = Versuch der
Schuldabwehr

Religion kontra Aufklarung
Mit der Aufklarung wird (in Europa) das
'Ego’ an die Stelle Gottes gesetzt.

Verhaltnis Tradition und Moderne

- konflikttrachtige Ablosungsprozesse
(Revolutionen) .

— kritische Adaption/Ubernahme neuer
Dinge auf der Basis eines statischen
Denkens (Stichwort: Besitzstandswahrung)

Verhalten/Ethik bestimmt durch persdnliche
Verantwortung. Modelle: Verantwortungsethik,
Gesinnungsethik, Kantsche Ethik.

len Voraussetzungen in ein neues Modell
zu integrieren. Dies setzt aber Mafinah-
men voraus, die teils der schlanken Ideo-
logie entgegenstehen.

Teamarbeit und Hierarchie
{Zweckhierarchisches Modell)

Teamarbeit ohne Hierarchie ist Utopie.
Jede Gruppe ist eingebunden in ein iiber-
geordnetes System. Teamarbeit heiBt in
individualistischen Kulturen notwendig
Teamfdhigkeit und Konfliktfahigkeit. Dies
kann und wird nur in einer bewuBten
und klaren Hierarchie gelingen, die
zweckbezogen fiir das Unternehmen
agiert. Teamarbeit darf nicht zu einer De-
legation der Managementaufgaben fiih-
ren! Neue Systeme brauchen klare Kon-
zeptionen, in denen die Macht- und Ver-
antwortungsfrage deutlich geklart ist.
Vielfach werden Strukturverinderungen
vorgenommen, ohne daf sich das mitt-
lere Management mit der neuen Rolle
und Aufgabe identifizieren kann. Es wird
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gerade fiir die schlanke Produktion und
ihren Erfolg oder MiBerfolg entscheidend
sein, wie es gelingt, Meister, Betriebs-,
Abteilungsleiter und Fertigungs-/Haupt-
abteilungsleiter mit ihren neuen Aufga-
ben und Rollen vertraut zu machen.
Schlanke Produktion wird somit zum
Priifstein flir die sich wandelnde Kom-
petenz des Managements! Entscheidun-
gen und Verantwortung muf} das Indivi-
duum jeweils im konkreten Fall iiber-
nehmen.

Zweckrationalismus
Jedes Unternehmen verfolgt einen wirt-
" schaftlichen Zweck. Um eine Unterneh-
mensstruktur erfolgreich zu verdndern,
miissen klare Absprachen und Vorgaben
dem Unternehmenszweck entsprechend
allen Mitarbeitern bewuBt sein. Es geht
aber weniger um eine Corporate Identi-
ty oder Unternehmensphilosophie als
vielmehr um den Rahmen fiir die Um-
strukturierung. Individualisierte Kultu-
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ren brauchen die Option von Grenzen
und Chancen fiir den einzelnen und sei-
ne Kreativitit. Erst dieser Rahmen er-
moglicht die Konzentration auf die ge-
stellte Aufgabe.

Ein tragfdhiges Konfliktmodell
Der grofie Mangel in einer individuali-

sierten Gesellschaft ist die fehlende -

Fahigkeit, Konflikte zu bearbeiten. Un-
sere Kultur hat es versdumt, ein trag-
fihiges Konfliktmodell als Allgemeingut
zu entwickeln. Konfliktfahigkeit ist die
Fahigkeit Konflikte zu erkennen, zu be-
werten und zu steuern. Sollte dies nicht
gelingen,werden gerade durch latente,
verborgene, unterschwellige Konflikte
immense Ressourcen durch die Mitar-
beiter vergeudet.

Das neue Modewort fiir diese Konflikte
ist 'mobbing'. Das damit beschriebene
Ausgrenzen eines Mitarbeiters ist eine
Folge ungesteuerter latenter Konflikte.
Die Konflikte erhalten eine Eigendyna-
mik und Eigenkreativitit, die ihresglei-
chen sucht. Mobbing entsteht gerade
durch nicht gesteuerte Gruppen- oder

Einzelkonflikte. Konfliktfahigkeit ist die
Voraussetzung fiir eine langfristige und
effiziente Teamarbeit. Denn nur, wer sich
mit anderen Ideen und Vorstellungen
auseinandersetzen kann, dem wird die
Chance eréffnet, sich zu verdndern. Da-
bei geht es in diesem Modell weniger um
Konfliktlésungsmechanismen, sondern
um die-Steuerung des eigentlichen Kon-
fliktprozesses. Die Erfahrungen zeigen,
Gruppen werden dann kreativ, wenn
Konflikte gesteuert und kanalisiert wer-
den. Die Lésungen der Konflikte ergeben
sich in aller Regel durch die Konflikt-
fahigkeit selbst.

Ich denke, es ist deutlich geworden, daf3
eine Kopie der japanischen Methoden
sehr bald ihre wahre Dimension zeigen
wird: Unternehmen werden sich auf-
grund der Mi3erfolge durch die schlanke
Produktion wieder den altbewédhrten Or-
ganisationsmustern zuwenden. Deshalb
wird die Aufgabe darin bestehen, unse-
re westliche Mentalitdt in ein Modell zu
integrieren, das iber die schlanke Pro-
duktion hinausgeht.
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3) Das Stichwort dazu liefert ‘amae’ {Anlehnung), welches
bedeutet, ,auf das Wohlwollen eines anderen zu bauen
und ohne Riicksicht davon Gebrauch zu machen”. Takai
Doi, amae - ein Schiiisselbegriff zum Verstandnis der ja-
panischen Personlichkeitsstruktur, 98-110, Zitat 98; in: Im
Schatten des Siegers. Japan, Kultur und Gesellschaft, U.
Menzel (Hrsg.), Frankfurt 1989
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in: diess. (Hrsg.), Japan ~ eine andere Moderne, Tiibin-
geno.J. 11-36.

5) Siehe Ishida, T.: Konflikte und ihre Beilegung, in Men-
zel, U.: (Hrsg.), Im Schatten des Siegers Japan, Frankfurt
1989, 111-139, Diagramm 112 '

6) Es handelt sich hierbei nicht () um latente Konflikte ei-
nes Individualmodells (siehe unten). Die Konflikte werden
nicht ausgelebt oder gar ausgetragen wie im westlichen
Kontext. ingroup-Konflikte existieren einfach auf der Grup-
penebene nicht. Zumeist werden diese Konflikte von den
Vorgesetzten mit den Beteiligten 'geregelt’.

7) Diese Erfahrung teilen zur Zeit viele OE-Berater und Trai-
ner. Je mehr vorgelagerte Strategien und Veranderungen
in einem Unternehmen 'gefahren’ wurden, desto schwieri-
ger ist es, die Mitarbeiter neu zu aktivieren. Mit einer Uber-
reizung durch immer neue Strategien geht auch das Ver-
trauen in jede Neuerung verloren. Bei den Werkern und Mei-
stern kann vielfach eine starke Abneigung gegen alles Ja-
panische ausgemacht werden.
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