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1 Einleitung

Die moderne Managementliteratur hat sich in den vergangenen Jahren vermehrt mit
den Herausforderungen interkultureller Kommunikation in Unternehmen beschif-
tigt. Besondere Diskussionspunkte sind hier die Zusammenarbeit im interkulturellen
Team und die zielgerechte Ansprache internationaler Kunden. Im Zeitalter steigen-
der Globalisierung stellen sich Unternehmen aber noch andere Fragen. Multinatio-
nale Unternehmen griinden eine immer hohere Anzahl von Auslandsniederlassun-
gen, was in vielen Fillen zu einer intensiveren Zusammenarbeit weltweit verstreuter
Unternehmenseinheiten fithrt. Ein besonderes Problem ist dabei die Wissensiiber-
mittlung bzw. der Wissenstransfer zwischen diesen Unternehmenseinheiten. Wissen
ist wertlos, wenn es nicht effektiv im Unternehmen eingesetzt werden kann, und
muss daher an alle Mitarbeiter transferierbar sein, um es Gewinn bringend weiter
verwenden zu konnen (Haghirian 2004). Moderne Kommunikationstechnologien
unterstiitzen unternehmensinterne Wissenstransferprozesse und erlauben eine immer
schnellere und effizientere Dateniibertragung in alle Welt. Wenn die Interakteure
des Wissenstransfers jedoch in verschiedenen Landern oder Kontinenten arbeiten,
kann dieser Transfer oft auch weniger erfolgreich ablaufen als vom Unternehmen
gewiinscht, findet er doch zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Nationalitét statt,
die neben den Herausforderungen interkultureller Kommunikation auflerdem noch
die geografische Distanz iiberwinden miissen und sich nicht (immer) direkt und
personlich austauschen kénnen. Die erfolgreiche Ubermittlung von Wissen in multi-
nationalen Unternehmen wird so zu einer der wichtigsten Aufgaben des internatio-
nalen Managements und trigt in immer hoherem Malle zum Unternehmenserfolg
bei.

Japan spielt in der Wissensmanagementdiskussion eine sehr wichtige Rolle. Be-
sonders hervorgehoben wird hier die japanische Handhabung von Wissen im Unter-
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nehmen, die sich stark vom Wissensmanagement in anderen Industrieldndern unter-
scheidet. Japaner bevorzugen beispielsweise implizites Wissen (im Individuum ver-
ankertes Wissen), wohingegen in westlichen Industrielindern vor allem expizites
Wissen, d.h. in Texten oder auf andere Weise archiviertes Wissen, dominant ist.
Dieser und weitere Unterschiede im Wissensmanagement fithren zur Frage, ob sich
Kulturunterschiede zwischen Japan und anderen Industrieldndern auf den Transfer
von Wissen in japanischen multinationalen Unternehmen auswirken.

Der vorliegende Beitrag widmet sich diesem Thema und diskutiert Wissenstrans-
ferprozesse in japanischen multinationalen Unternehmen. Schwerpunkt der Untersu-
chung ist die Ubermittlung von Wissen aus dem japanischen Mutterunternehmen in
auslindische Niederlassungen. Zu Beginn wird ein Uberblick iiber die theoretischen
Grundlagen zum Thema Wissensmanagement in Japan, interkulturelle Kommunika-
tion und Wissenstransfer gegeben. Danach werden die Ergebnisse einer Untersu-
chung in 122 japanischen Niederlassungen in Deutschland, Osterreich und Korea
dargestellt. Im Fokus der Untersuchung stehen die Fragen, wie Wissen in den
Tochtereinheiten aufgenommen wird und welche Faktoren den Wissenstransfer zwi-
schen Japan und anderen Léndern beeinflussen. Der Beitrag schliefit mit einer Zu-
sammenfassung der Ergebnisse und einem Ausblick auf Forschungsfragen der Zu-
kunft.

2 Wissensmanagement in Japan

Japan wird in der Managementliteratur im Allgemeinen als einzigartiges Land ange-
sehen, das gleichermaflen eine einzigartige Kultur entwickelt hat (Kranias 2000).
Diese Sichtweise wird auch oft in der Diskussion iiber das japanische Wissensma-
nagement eingenommen, wobei meist auch noch auf die Vorreiterrolle japanischer
Unternehmen in diesem Bereich verwiesen wird (Nonaka und Takeuchi 1995; Ta-
keuchi und Nonaka 2004). Der japanische Zugang zu Wissen ist sehr stark von der
philosophischen Tradition in Japan beeinflusst, die wiederum selbst sehr stark durch
chinesische Denkweisen sowie den Konfuzianismus und indische Religionssysteme
— allen voran der Buddhismus — geprdgt wurde. Die Wurzel des philosophischen
Denkens in Japan ist das Streben nach Einheit und Harmonie (Holden 2002).

Einer der Hauptaspekte dieses philosophischen Ansatzes ist Kommunikation
ohne (ausgesprochene) Sprache (isshin denshin), die auch sehr stark vom Zen-
Buddhismus beeinflusst wurde. Man glaubt, dass die wichtigsten Dinge nicht durch
Sprache kommuniziert werden kénnen und dass Sprache nur fiir zweitrangige und
triviale Mitteilungen brauchbar sei (Scollon und Wong-Scollon 1995). Deshalb mes-
sen japanische Manager dem impliziten Wissen mehr Bedeutung zu (Takeuchi
2001). Eine japanische Firma verlangt von ihren Mitarbeitern zu verstehen, was zu
tun ist, auch ohne allzu detaillierte Anweisungen erhalten zu haben. Auch in der
Geschéftspraxis verldsst man sich stirker auf implizites Verstehen, sodass z.B.
schriftliche Vertrage nur sehr einfach gehalten sind oder teilweise iiberhaupt nicht
existieren, obwohl diese in solchen Fillen von westlichen Firmen erwartet worden
wiren. Soziale Situationen miissen mit groBBer Genauigkeit ,,gelesen* werden (kon-
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nen). Implizitdt und das Talent, mit implizitem Wissen umgehen und arbeiten zu
konnen, sind daher sehr wichtig (Hedlund und Nonaka 1993), was auch die Art und
Weise, wie Wissen vom japanischen Management wahrgenommen wird, beeinflusst.
Japanische Mitarbeiter sind durch Grof3raumbiiros raumlich miteinander verbunden,
Information kann daher ungehindert flieBen. Kommunikationskandle sind selten
iiberlastet, da die Mitarbeiter in stindigem Kontakt und Austausch miteinander ste-
hen. Interpersoneller Kontakt hat Vorrang vor allem anderen (Hall und Hall, 1990).
Japanische Firmen verwenden Symbole, Analogien und &hnliche Mittel, um impli-
zites Wissen zu kodifizieren, wobei diese Arten von Codes das implizite Wissen auf
eine Art und Weise verschliisseln, die nur von ihnen selbst verstanden wird
(Dutrénit 2000).

Es ist nicht iiberraschend, dass das Sammeln von Informationen als der Schliissel
zur Stirke der japanischen Unternehmen angesehen wird. Dieses systematische
Sammeln von Informationen ist in der japanischen Kultur und im japanischen Ge-
schiftsleben sowie in den Unternehmen stark integriert und institutionalisiert. Im
Unterschied zu westlichen Landern hinterfragen oder bewerten Japaner die Niitz-
lichkeit dieser Informationen (zunichst) nicht (March 1990). Crossan und Inkpen
(1995) verweisen in ihrer Arbeit {iber Lernen in einer japanisch-amerikanischen
Allianz auf einen US-amerikanischen Manager, der diese Eindriicke unterstiitzt:

The Japanese people are not afraid to ask questions and they spend a lot of time doing
that. There are always Japanese people visiting, both from Japanese parent divisions
and from Japanese parent world headquarters, and it is not always clear what they are
here for. Sometimes they just observe, other times they ask a lot of questions (Crossan
und Inkpen 1995: 77).

Diese Einstellung zu Wissen hat auch einen Einfluss auf die Art und Weise, wie es
in einer Firma gehandhabt wird. Japanisches Wissensmanagement besteht nicht nur
aus Daten oder Information, die im Computer gespeichert werden konnen, sondern
es bezieht auch Emotionen, Werte und Intuitionen mit ein (Takeuchi 2001). Japani-
sche Unternehmen praktizieren Programme zur Gruppenwahrnehmungsbildung, wie
z.B. das Singen einer Unternehmenshymne oder die tdglichen Gymnastikiibungen.
Dazu kommen noch relativ strenge Einfithrungsprozeduren, die oft mehrere Monate
in Anspruch nehmen und durch die die neuen Mitarbeiter Zeit bei Gruppenaufgaben
oder Outdoor-Aktivititen miteinander verbringen (Choi und Lee 1997).

Die Unterschiede in der Handhabung von Wissen sind vor allem durch die Un-
terschiede im Kommunikationsverhalten zu erkldren. Kultur kann also nicht von
Kommunikation getrennt werden; beide Begriffe sind eng miteinander verbunden.
Kommunikation ist auf der einen Seite der Hauptiibermittler von Kultur und auf der
anderen Seite gleichzeitig diejenige menschliche Tatigkeit, die am stirksten von
Kultur beeinflusst wird. Abgesehen von ihrer Funktion als Ubermittler von Kultur,
kann Kommunikation auch eine sehr markante Auspragung von Kultur sein. Kultur
bestimmt die Art und Weise, wie und was Individuen kommunizieren. Kommunika-
tion kann daher als ein formaler und inhaltsbezogener Teil von Kultur angesehen
werden. Die Art und Weise der Kommunikation innerhalb einer Gruppe hingt vom
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Kultursystem ab. Aber auch der kommunizierte Inhalt ist kulturbezogen (Salzberger
1999). Unterschiede zeigen sich zwischen den Kommunikationsstilen in Asien und
Europa besonders deutlich. In westlichen Kulturen (Nordamerika und Europa) liegt
der Fokus wéhrend der Kommunikation auf der Nachricht und dem Inhalt, den sie
vermitteln soll. In Asien (Ost- und Siidostasien) hingegen stehen die Personen, die
miteinander kommunizieren, im Vordergrund. Nachrichten und ihr Inhalt sind im
Westen sehr direkt, wihrend man in Asien indirekte Inhalte bevorzugt. In Europa ist
daher der Sender im Brennpunkt des Kommunikationsprozesses, wahrend sich die-
ser in Asien auf den Empfanger konzentriert (Axel und Priimper 1997).

Japan und andere asiatische Lander sind laut der Kulturklassifizierung nach Hall
und Hall (1990) high-context-Kulturen, in denen jede Nachricht und Information
zudem mit einem Kontext umgeben ist. Eine Nachricht kann daher nur vollstindig
verstanden werden, wenn der Empfénger den sie umgebenden Kontext auch kennt
und versteht. In low-context-Kulturen (z.B. Deutschland) hingegen, liegt der Fokus
der Kommunikation in der Nachricht selbst. Diese ist ohne weitere Erlduterungen
verstidndlich und ihr Inhalt hat einen sehr viel hdheren Aussagewert als in einer
high-context-Kultur (Hall und Hall 1990). Die eine Nachricht umgebenden Kontexte
konnen verschiedener Art sein. In Asien sind beispielsweise die Beziehungen zwi-
schen den Menschen, die miteinander kommunizieren, meist asymmetrisch und
vertikal. Das bedeutet, dass der Rang in der Hierarchie sowie das Alter des Spre-
chers sehr stark den Kommunikationsstil beeinflussen. Dies ist in westlichen Kultu-
ren weit weniger der Fall. Hier sind die Beziehungen normalerweise symmetrisch
und die Unterschiede in Rang oder Hierarchie zwischen den Partnern beeinflussen
den Kommunikationsstil nicht so stark. Deshalb ist der Grad an Direktheit in den
westlichen Léndern auch so hoch. Angelegenheiten werden direkt und ohne die
Angst, den Empféanger zu entbl6Ben, angesprochen. Im Gegensatz dazu herrschen in
Asien indirekte und kompliziertere Formen der Kommunikation vor.

Tabelle 1:  Unterschiede in der Kommunikationsstruktur Asiens und West-
europas (Axel und Priimper 1997)

Westeuropa,

Nordamerika Ost- und Siidostasien

Hauptfokus Nachricht Beziehung

Entwicklung und Erhaltung

Funktion Kommunikationsinstrument .
von Beziehungen
Art der Beziehung symmetrisch asymmetnsc_h,
komplementar
Direktheitsgrad direkt indirekt
Betont Sender der Nachricht Empfanger der Nachricht

Quelle:  Axel und Priimper 1997.
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In Europa erwartet man, dass der Sender seine Nachricht so genau und ausreichend
wie nur moglich formuliert. Er ist der Hauptdarsteller im Kommunikationsprozess.
Im asiatischen Kommunikationsprozess hingegen spielt der Kontext, in dem die
Kommunikation ablduft, eine wesentliche Rolle und der Schwerpunkt liegt beim
Empfinger der Nachrichten (Axel und Priimper 1997).

3 Interkulturelle Kommunikation und der
Transfer von Wissen

Die Unterschiede im Kommunikationsverhalten wirken sich auch auf den Austausch
von Wissen zwischen Individuen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund aus,
denn zwischenmenschliche Kommunikation ist die Grundlage jedes Wissensaus-
tauschs. Wenn zwei Menschen miteinander kommunizieren, beschlieit einer der
Interakteure, eine Nachricht zu versenden, verschliisselt diese (formuliert sie z.B. in
Sétzen) und versendet sie (spricht z.B. diese Sitze aus). Nach der Ubertragung, die
mit Hilfe unterschiedlicher Instrumente stattfinden kann, bekommt der Wissensemp-
fanger die Nachricht, entschliisselt sie (er versteht die Worte, Inhalte), interpretiert
sie und verwendet das erhaltene Wissen (er formuliert beispielsweise eine Antwort
oder zeigt eine andere Reaktion auf die erhaltene Nachricht). Wissenskommunika-
tion kann daher als ,,die (meist) absichtsvolle, interaktive Konstruktion und Ver-
mittlung von Erkenntnis und Fertigkeit auf der verbalen und nonverbalen Ebene*
bezeichnet werden (Eppler und Reinhard 2004: 2). Beide Akteure befinden sich aber
in einem dhnlichen oder dem anderen bekannten Kontext. Alle Aktivitdten im Rah-
men des Transferprozesses sind daher fiir die andere Person einfach zu verstehen.

Interkulturelle Kommunikation hingegen liegt dann vor, wenn ,,eine Person eine
Nachricht an eine Person einer anderen Kultur versendet™ (Adler 2002: 75) und be-
schreibt den Austausch symbolischer Information zwischen Gruppen unterschiedli-
cher Nationalitit (Gudykunst 2003). Im interkulturellen Kommunikationsprozess
befinden sich Sender und Empfanger in zwei verschiedenen Kulturfeldern, das heif3t
sie haben einen unterschiedlichen kulturellen Hintergrund. Auch hier wird, nachdem
sich der Sender zur Wissensweitergabe entschlossen hat, die Nachricht des Versen-
ders verschliisselt, versendet und nach einer Ubertragung vom Empfiénger entschliis-
selt und weiterverarbeitet (siche Abbildung 1). Sender und Empfanger sind aller-
dings stark in ihren kulturellen Kontext eingebunden und agieren aus diesem Kon-
text heraus. Alle Einzelhandlungen im Kommunikationsprozess sind vom kulturel-
len Hintergrund der Interakteure geprédgt, Kulturunterschiede zwischen den Ge-
sprachspartnern beeinflussen so das Kommunikationsverhalten (Di Luzio et al.
2001).

Der interkulturelle Kommunikationsprozess ist auch stark von Wahrnehmungen
der Handelnden beeinflusst, ist er doch eine Begegnung zweier Personen aus ver-
schiedenen Kulturen, die sich ihrer kulturellen Unterschiede bewusst sind. Man
erlebt sich gegenseitig als ,,fremd* (Bolton 2003) und kann sich so gegenseitig in
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seinen Handlungen wéhrend des Kommunikationsprozesses beeinflussen. Die Kul-
turfelder iiberschneiden sich daher wéahrend des Wissensaustausches.

Abbildung 1: Interkulturelle Kommunikation zwischen zwei Akteuren

Intention

B
Kodierung der Nachricht

Versand der Nachricht

l [ Kulturfeld A

Feedback Direkte Ubertragung ,""l:‘.‘
1 Kulturfeld B

Empfang der Nachricht

.

Dekodierung der Nachricht
. B

N\Beaktion auf Nachricht

Empfanger

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Rauscher 2005.

Der Erfolg der Kommunikation kann jedoch leicht durch Stérungen behindert wer-
den, die in allen Phasen des Prozesses auftreten konnen (Thomas 2002). Menschen
bevorzugen es, Informationen mit Menschen, die ihnen sehr dhnlich sind, auszutau-
schen. Kommunikation zwischen Individuen mit demselben Hintergrund ist daher
viel effektiver als Kommunikation zwischen Individuen mit unterschiedlichem Hin-
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tergrund (Dodd 1997). Wenn zwei Menschen miteinander kommunizieren, ist es
immer moglich, dass der Empfénger etwas nicht versteht oder falsch dekodiert. Be-
sonders schnell konnen Barrieren in der Kommunikation durch die unterschiedli-
chen kulturellen Felder entstehen, da Individuen die auf ihrem nationalen Hinter-
grund basierenden Kommunikationsstile bevorzugen. Das kann zu Missverstiandnis-
sen oder Unterbrechung der Kommunikation fiihren.

4 Interkultureller Wissenstransfer im
japanischen multinationalen Unternehmen

Die Unterschiede im Kommunikationsverhalten spiegeln sich auch im Wissenstrans-
fer wider. Der Begriff Transfer bezieht sich auf den Fluss des Wissens von einem
Wissenshalter zu einem anderen (Doz und Santos 1997). Wissenstransfer bezieht
sich auf die Ubermittlung von Wissen zwischen zwei voneinander entfernten Unter-
nehmenseinheiten in einem multinationalen Unternehmen oder zwischen dem Mut-
ter- und Tochterunternehmen in einem solchen.

Wissensfliisse und Wissenstransfer in Unternehmen sind aus verschiedenen
Griinden wichtig. Sie {ibermitteln lokales Know-how, das aus auslédndischen Nie-
derlassungen oder anderen Unternehmenseinheiten generiert werden kann. Durch
Wissenstransfer kann daher die Koordination von Wissensfliissen innerhalb des
Unternehmens gesteuert werden. Auerdem konnen auf diese Weise Geschéftsmog-
lichkeiten, welche die Zusammenarbeit mehrerer Unternehmenseinheiten erfordern,
geniitzt werden. Wissensfliisse sind auch fiir die instrumentierte Ausfiihrung ge-
meinsamer strategischer Antworten auf die Bewegungen von Wettbewerbern, Kun-
den und Zulieferern von grofer Bedeutung. Schlielich ermoglichen sie das Erken-
nen und die Ausnutzung von Skalen- und Verbundeffekten (economies of scale and
scope) (Schulz und Jobe 2001). Wissenstransfer im modernen Management bezieht
sich daher in erster Linie auf Expertenwissen oder Marktwissen mit internationaler
Bedeutung und nicht auf die Weitergabe administrativer Informationen (Gupta und
Govindarajan 1991). In manchen Féllen produzieren multinationale Unternechmen
das versendete Wissen selbst, oft hat es aber auch einen unternehmensexternen Ur-
sprung.

Die Literatur zu Wissensmanagement vermittelt meist den Eindruck, dass Wis-
senstransfer in Unternehmen zwischen Firmeneinheiten stattfindet und dass Wissen
genauso einfach transferiert werden kann wie Produkte und Waren. Aber Firmen-
einheiten sind soziale Systeme und bestehen aus Menschen, die miteinander inter-
agieren. In der Praxis spielt sich der Wissenstransfer daher zwischen einzelnen Per-
sonen ab und ist damit in erster Linie ein Prozess von Mensch zu Mensch (Shariq
1999). Deshalb sind Menschen auch die wichtigsten Akteure im Wissenstransfer-
prozess, sie kdnnen Wissen miteinander teilen oder es voreinander verheimlichen,
sie wollen moglicherweise mehr wissen und (voneinander) lernen. Fiir einen Wis-
senstransfer sowohl auf Firmen- als auch auf personlicher Ebene muss es daher zu
einer ,,voluntary action on behalf of the individual* kommen (Dougherty 1999), das
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heif3it, der Wissensversender muss die Intention haben, Wissen weiterzugeben, und
dann verschiedene Entscheidungen wéhrend des Wissenstransferprozesses treffen.
Der Wissensempfanger wiederum muss das erhaltene Wissen dekodieren und sollte
es danach Gewinn bringend weiterverwenden. Wissenstransfer in multinationalen
Unternehmen findet aus diesem Grund nicht zwischen Unternechmenseinheiten, son-
dern zwischen Individuen, die in diesen Unternehmenseinheiten arbeiten, statt. Das
Wissenstransfermodell dhnelt daher dem schon besprochenen Kommunikations-
modell. Wissenssender und -empfianger stehen allerdings in keinem direkten, per-
sonlichen Kontakt, sondern halten sich in zwei unterschiedlichen Unternehmens-
einheiten auf (siche Abbildung 2).

Auch beim interkulturellen Wissenstransfer sind Sender und Empfanger in ihren
Handlungen sehr stark von ihrem Kulturfeld beeinflusst. Wissenskodierung und
-dekodierung etc. sind von Kultur untermauerte Prozesse. Die Ubertragung des
Wissens findet meist indirekt und mit Hilfe moderner Kommunikationstechnologie
statt. Im Gegensatz zur direkten interkulturellen Kommunikation kdnnen sich die
Akteure daher nicht sehr gut aufeinander einstellen und sind sich oft auch ihrer Un-
terschiede nicht bewusst. Mogliche Missverstindnisse und andere Probleme in der
Kommunikation kénnen wihrend des Kommunikationsprozess oft nicht erkannt
werden, sondern nur nach dem Erhalt von Feedback aus der Sendereinheit. Im Ge-
gensatz zur direkten interkulturellen Kommunikation iiberschneiden sich die beiden
Kulturfelder daher nicht. Die Akteure konnen sich aufgrund der geografischen
Distanz nicht personlich austauschen.

Obige Ausfiihrungen zeigen, dass japanische Mitarbeiter und ihre westlichen
Gegeniiber ein unterschiedliches Verstdndnis von Wissensaustausch mit ihren Kol-
legen und anderen Partnern haben (Inkpen 1996). Dies ldsst vermuten, dass sich
Wissensmanagement und in der Folge Wissenstransfermethoden in Japan und in den
Léndern, in denen japanische Niederlassungen ansissig sind, unterscheiden. Die
Implementierung von Wissen, das aus Japan erhalten wurde, wird moglicherweise
durch diese Unterschiede beeinflusst oder gar beeintrachtigt. Li (1999) zeigte, dass
sich Kommunikation zwischen Individuen in high-context-Lindern' (wie Japan) und
low-context-Landern (wie Deutschland) signifikant in der Menge an {ibertragener
Information voneinander unterscheidet. Innerhalb von Wissenstransferbeziehungen
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen kommunizierten die Gespréchs-
partner weniger Information als zwischen Mitgliedern desselben kulturellen Hinter-
grunds. Er bewies aulerdem, dass sich in dieser Hinsicht low-context/low-context-
Kommunikationsbeziehungen nicht von high-context/high-context-Beziehungen
unterscheiden. Diese Unterschiede in der Kommunikation zwischen high-context-
und low-context-Kulturen kdnnen aber auch zu enormen Verlusten an relevantem
Wissen wihrend des Transferprozesses zwischen diesen Gruppen fiihren. Richter
(1995) berichtet, dass aufgrund von kulturellen Unterschieden viele deutsche Inves-
toren in Japan zwar auf das Unternehmenswissen in ihren Niederlassungen zugreifen

' Li (1999) bezieht sich auf das bereits erlduterte Konzept von high-context- und low-con-

text-Kulturen (Hall und Hall: 1990).
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koénnen, aber es nicht schaffen, dieses Wissen zuriick nach Deutschland zu transfe-
rieren und dort erfolgreich zu implementieren.

Abbildung 2: Interkultureller Wissenstransfer zwischen
Unternehmenseinheiten

------------------------ Land A

Sender Kulturfeld A

‘ Intention
B
Kodierung der Nachricht

B

Versand der Nachricht

Feedback

Empfang der Nachricht

. B
Dekodierung der Nachricht

B

Reaktion auf Nachricht

Land B
Kulturfeld B

Empfinger

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Rauscher 2005.
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Unterschiede in interkultureller Kommunikation zwischen Mitgliedern von high-
context- und low-context-Kulturen konnen also zu grolen Wissensverlusten fiihren.
Hier stellt sich die Frage, ob diese Unterschiede den Transfer zwischen japanischen
und ausldndischen Unternehmenseinheiten beeinflussen. Die in der Folge darge-
stellte Untersuchung widmet sich nun diesem Thema und beschreibt ein For-
schungsprojekt, das in Osterreich, Deutschland und Korea durchgefiihrt wurde. Die
Untersuchung fand in zwei Schritten statt. Der erste Teil der Untersuchung beinhal-
tete eine qualitative Befragung zehn nichtjapanischer Manager in japanischen Un-
ternechmen. Als zweiter Schritt wurden Wissenstransferprozesse in diesen Unter-
nehmen mit Hilfe einer quantitativen, standardisierten Umfrage untersucht. Die
Stichprobe besteht aus 122 Tochterfirmen japanischer Unternehmen in den oben
genannten Landern (Tabelle 2).

Tabelle 2:  Uberblick iiber die Stichprobe

Tochterunternehmen in Anzahl der befragten Unternehmen
Deutschland 39
Osterreich 46
Korea 37
Gesamtzahl 122

Die Umfrage wurde jeweils in der Muttersprache der Befragten durchgefiihrt. Aufer
den Angaben zu den Sprachkenntnissen der Interviewpartner wurden alle Kon-
strukte mit einer flinfteiligen Likert-Skala (,,ich stimme sehr zu“ bis ,,ich stimme
tiberhaupt nicht zu*) gemessen.

5 Integration japanischen Wissens in
auslindischen Niederlassungen

Dauerhafte Vorteile fiir ein Unternehmen héngen weniger davon ab, das richtige
bzw. Gewinn bringende Wissen zu besitzen, sondern von dessen effizienter Nutzung
(Porter 1985). Die Verwendung des Wissens in der Empféngereinheit und seine
lokale Integration in die Managementaktivitiaten vor Ort sind deshalb das Hauptziel
eines jeden Wissenstransferprozesses. Moorman (1995) unterscheidet zwischen zwei
verschiedenen Wissensnutzungsprozessen: dem konzeptionellen Nutzungsprozess
und dem instrumentalen Nutzungsprozess. Die konzeptionelle Nutzung von Wissen
verwendet Information, um ein aktuelles Problem verstdndlich und klarer zu ma-
chen, wohingegen die instrumentelle Nutzung von Wissen das Ziel hat, durch di-
rekte Anwendung und Implementierung von Wissen ein bestimmtes Problem zu
16sen (Deshpande und Zaltman 1982).

Beide Prozesse sind von zentraler Bedeutung fiir multinationale Unternehmen.
Wie bereits angedeutet, konnen der Transfer von Wissen zwischen Mutterfirma und
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Auslandsniederlassung und der erfolgreiche Einsatz und die Anwendung des liber-
tragenen Wissens wesentliche Wettbewerbsvorteile hervorbringen. Dabei setzt ein
erfolgreich verlaufender Nutzungsprozess — sowohl konzeptioneller als auch instru-
menteller Art — zunéchst eine Integration des iibertragenen Wissens an Empfanger-
stelle voraus. Ein hoher Grad an Wissensintegration beim Empfinger ist also ein
essenzieller Schritt, der dem Wissensnutzungsprozess vorangehen muss. Das Mut-
terunternehmen ist daher bestrebt, die Wissensintegration in den Auslandsniederlas-
sungen zu fordern bzw. zu unterstiitzen. Die folgende Grafik beschreibt die Integra-
tion von Wissen aus dem japanischen Mutterunternehmen in Niederlassungen in
Deutschland, Osterreich und Korea (Abbildung 3).

Abbildung 3: Integration japanischen Wissens in ausléindischen
Niederlassungen

2,5 1 2,3

Sehr niedrig - sehr hoch

Deutschland Osterreich Korea

Tochterunternehmen in

Quelle: Eigene Datenerhebung und -auswertung.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Integration von Wissen aus Japan in auslédndischen
Niederlassungen generell nicht sehr hoch ist. In keinem Fall wurde das MittelmaR3
von 2,5 erreicht. Zwar zeigen koreanische Niederlassungen eine bessere Resonanz
als europdische Auslandseinheiten, von einem problemlosen und effizienten Wis-
senstransfer kann dennoch keine Rede sein. Wissen aus dem japanischen Mutterhaus
wird nur sehr spérlich in den ausldandischen Niederlassungen verwendet.

Es stellt sich die Frage, was die Integration japanischen Wissens behindert. Wel-
che Faktoren fordern bzw. verringern die Integration von Wissen in den ausléndi-
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schen Niederlassungen? Basierend auf einer ausfiihrlichen Literaturanalyse wurden
mehrere Einflussfaktoren definiert (kulturelle Offenheit, Auslandserfahrung, kultu-
relle Distanz gegeniiber Japan, Sprachkenntnisse) und auf ihre Relevanz gepriift. Die
dargestellten Variablen wurden mit Hilfe eines Spearman-Tests untersucht, um her-
auszufinden, ob sie einen Einfluss auf die Integration von Wissen in den ausléndi-
schen Niederlassungen ausiiben. Die folgende Grafik gibt einen zusammenfassenden
Uberblick iiber die Ergebnisse (Tabelle 3). Die einzelnen Variablen werden in der
Folge erldutert und die Ergebnisse der Tests interpretiert.

Tabelle 3:  Uberblick iiber die Einflussfaktoren auf Wissensintegration

Einflussfaktor Ergebnisse | Einfluss Aussage
(Sig.)
Kulturelle Offenheit 0.11 Nesin Kulturelle Offenheit hat keinen Einfluss auf

Wissensintegration

Je hoher die Auslandserfahrung, desto gerin-
ger die Wissensintegration

Je hoher die kulturelle Distanz gegeniiber

Auslandserfahrung -0,26* Ja

Kulturelle Distanz

gegenuber Japan -0,27* Ja Japan, desto geringer die Wissensintegration
Englischkenntni Nei Gute Englischkenntnisse haben keinen Ein-
nglischkenninisse -0,13 ein fluss auf die Wissensintegration
. . Je besser die Japanischkenntnisse, desto
Japanischkenntnisse 0,31** Ja

héher die Wissensintegration

Anm.: * Die Korrelation ist signifikant auf dem Niveau von Alpha = 5% (zweiseitig).
** Die Korrelation ist signifikant auf dem Niveau von Alpha = 1% (zweiseitig).

Quelle: Eigene Datenerhebung und -auswertung.

Kulturelle Offenheit des Wissensempfingers: Als kulturelle Offenheit bezeichnet
man eine Reihe von Fahigkeiten und kulturelles Wissen, hauptséchlich auf vergan-
gener Erfahrung basierend, die es einer Person ermdglichen, in angemessene und
bedeutungsvolle Interaktionen mit Menschen unterschiedlicher nationaler und orga-
nisationsinterner Kultur zu treten. Menschen, die eine kulturelle Offenheit entwi-
ckeln, verbessern auch die allgemeine kulturelle Interaktion (d.h. Anpassungen der
nationalen Kultur im Laufe der Zeit aufgrund interkultureller Kommunikation zwi-
schen Bezugspartnern) (Griffith und Harvey 2001). Kulturelle Offenheit hilft,
grundlegende Einsicht in Kommunikationsmuster (d.h. Fertigkeiten, die fiir inter-
kulturelle Kommunikation notwendig sind) zu bekommen. Deshalb fiihrt kulturelle
Offenheit zu einer interaktiveren Kommunikation zwischen Individuen unterschied-
licher kultureller Hintergriinde und zu einer héheren Kommunikationskompetenz.
Kulturelle Offenheit des Senders fordert interkulturelle Kommunikation und den
Erfolg von Wissenstransfer. Kommunikation findet auf explizitere und prozedurale
Weise statt, um vormals erfahrene Unsicherheiten zu vermeiden, sodass das erhal-
tene Wissen einfacher interpretiert und in die Managementaktivitidten vor Ort noch
besser integriert werden kann. Es scheint daher logisch, dass kulturelle Offenheit des
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Wissensempfangers die Effektivitdt interkulturellen Wissenstransfers erhoht. Die
Ergebnisse der Untersuchung zeigen allerdings, dass kulturelle Offenheit keinen
Einfluss auf die Verwendung des Wissens in der Zieleinheit hat. Das Ergebnis iiber-
rascht, geht doch die wissenschaftliche Literatur davon aus, dass eine negative Ein-
stellung gegeniiber Verdnderungen und Einfliissen von aulen Wissenstransferpro-
zesse in einer lokalen Einheit beeintriachtigt (Crossan und Inkpen 1995). Diese Ein-
stellung konnte das sehr starke Gefiihl ,,not invented here* entstehen lassen und so
eine Barriere fiir die Verwendung des erhaltenen Wissens in der lokalen Einheit
ergeben (Gieskes, Hyland und Magnusson 2002). Jedenfalls besteht dringende Not-
wendigkeit fiir weitere Forschung in diesem Bereich, bevor der signifikante Einfluss
dieser Variable allgemein abgelehnt werden kann.

Auslandserfahrung des Wissensempfingers: Die Kommunikation zwischen zwei
Unternehmenseinheiten kann durch unterschiedliche und &hnliche kulturelle Ele-
mente ihrer Mitglieder beeinflusst werden (Fox 1997, Li 1999). Der Wissensemp-
fanger muss sich des Kontexts des Wissensiibermittlers bewusst sein. Je besser man
die Situation, Sichtweise und Kultur des Gegeniibers versteht, desto einfacher ist es,
Symbole, die auf dhnliche Weise kodiert und dekodiert werden, zu verwenden
(Thomas 2002). Sobald Individuen in lédngerfristigen Kontakt mit Individuen aus
anderen Kulturen in einer gemeinsamen Umwelt kommen, treten das ,,Andere” so-
wie verwandte Sichtweisen von Unterschieden und Anderungen in den Vordergrund
der Wahrnehmung eines jeden Individuums (Casrnir 1999) und kénnen den Fluss
der interkulturellen Kommunikation verbessern. Erfahrungen, im Ausland gelebt
und mit Individuen unterschiedlicher Nationalitdt und Lebensweise interagiert zu
haben, konnen interkulturelle Fahigkeiten verbessern. Diese Verbesserung der inter-
kulturellen Féahigkeiten geschieht hauptséchlich durch das Erleben von Herausforde-
rungen und Konflikten in interkultureller Kommunikation. Je gréfer die Erfahrung
von interkultureller Kommunikation, desto groBer das Wissen tiber mogliche Miss-
verstdndnisse und mogliche Losungen. Da individuelle interkulturelle Kommunika-
tion die Grundlage fiir Wissenstransfer ist, kann angenommen werden, dass inter-
kultureller Wissenstransfer auch positiv durch den Grad internationaler Erfahrung
beeinflusst wird. Das Resultat der Analyse zeigt auch, dass Auslandserfahrung sehr
starken Einfluss auf die Wissensverwendung hat, allerdings einen negativen und
nicht wie angenommen einen positiven. Je grofer die Auslandserfahrung des Be-
fragten, desto geringer die Verwendung des aus Japan erhaltenen Wissens. Man
kann zwar annehmen, dass Mitarbeiter, die eine ldngere Zeit im Ausland verbracht
haben, Wissen aus einer kulturell unterschiedlichen Unternehmenseinheit aufgrund
ihrer Erfahrung auf einfachere Weise in ihre Arbeitsabldufe integrieren konnen. Die
Ergebnisse der Untersuchung bezeugen allerdings das Gegenteil: Wissensempfan-
ger, die eine lingere Zeit im Ausland verbracht haben, integrieren Wissen, dass sie
aus Japan erhalten, weniger.

Kulturelle Distanz gegeniiber Japan: Das Konzept der kulturellen Distanz versucht
das Ausmal, in dem verschiedene Kulturen sich dhneln oder sich unterscheiden, zu
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messen und ist vor allem in Forschungsgebieten, die sich mit Auslandsinvestitionen
beschiftigen, ein wichtiges Konzept (Shenkar 2001). Kulturelle Distanz kann auf
Landes- wie auch auf Unternehmensebene definiert werden (Makino und Beamish
1998). Auf Unternehmensebene bezeichnet es die Unterschiede, die zwischen den
Normen und Werten zweier Firmen aufgrund ihrer getrennten nationalen Charakte-
ristika bestehen. Hohe kulturelle Distanz wird als eines der Haupthindernisse fiir
erfolgreiche Arbeit/Leistung in interkulturellen Geschiftsbeziehungen angesehen
(Williams, Han und Qualls 1998). In diesem Beitrag bezieht sich das Konstrukt
kulturelle Distanz auf die durch das in den Wissenstransferprozess eingebundene
Individuum (Sender) wahrgenommene kulturelle Distanz. Der interkulturelle Kom-
munikationsprozess zwischen diesen Interakteuren wird stark durch die kulturelle
Distanz (d.h. kulturelle Neuheit) zwischen den Partnern beeinflusst und verkompli-
ziert (Griffith und Harvey 2001). Der Grund dafiir ist, dass Kommunikationskom-
petenzen durch die kulturelle Distanz variieren und sich, aufbauend auf dem Niveau
und der Haufigkeit der vergangenen Interaktionen und vergangenen Erfolge inter-
kultureller Kommunikationen sowie dem Niveau der Internationalisierung, unter-
schiedlich entwickeln (Kim 1988). Je grofer die kulturelle Distanz und je geringer
die Konsistenz ihrer Kommunikationsumwelt zwischen Individuen, die versuchen,
miteinander zu kommunizieren, desto schwieriger wird es, eine soziale (Ver-)Bin-
dung aufzubauen, um effektive Kommunikation zu erleichtern und zu férdern
(Griffith und Harvey 2001). Auch beim Wissenstransfer spielt kulturelle Distanz
eine Rolle, da sie Barrieren fiir das Verstehen anderer Mitglieder der Organisation
oder des Unternehmens schafft (Simonin 1999). Johanson und Vahlne (1977)
definieren kulturelle Distanz als das Ergebnis auf Kultur basierender Faktoren, die
den Informationsfluss zwischen der Firma und ihren Partnern behindert. Es ist daher
wenig iiberraschend, dass eine der wesentlichen Annahmen betreffend multinatio-
nale Unternehmen die folgende ist: je hoher die kulturelle Distanz zwischen Kultu-
ren, desto schlechter die Leistung der Niederlassungen im Ausland (Shenkar 2001).
Diese Annahme konnte durch die Untersuchungsergebnisse bestétigt werden. Je
groBer die kulturelle Distanz, die der Wissensempfinger Japan gegeniiber empfin-
det, desto geringer die lokale Integration japanischen Wissens. Hamada (1996) un-
termauert diese Ergebnisse und beschreibt in ihrem Artikel iiber ihre Arbeitserfah-
rungen in einer japanischen Niederlassung in den USA, welche negativen Auswir-
kungen die kulturelle Distanz, die von ihren US-amerikanischen Kollegen Japanern
gegeniiber empfunden wurde, hatte. Besonders informelle Information wurde nur
sehr spérlich und vorsichtig weitergegeben, weil man japanischen Kollegen nicht im
selben Mafle wie US-amerikanischen Kollegen vertraute. Hamada beschreibt aller-
dings nur Geschehnisse, die sich in der direkten Kommunikation zwischen Mitar-
beitern abspielten. Alle Mitarbeiter kannten sich und hétten die Mdglichkeit gehabt,
ihre Kommunikationsschwierigkeiten in einem Gespréch zu 16sen. Kulturelle Unter-
schiede zwischen Sender und Empfanger konnen den Wissenstransfer daher stark
behindern, weil sich die Interakteure als sehr unterschiedlich empfinden und oft
nicht beabsichtigen, voneinander zu lernen, was ein grofles Hindernis fiir organisa-
tionales Lernen bedeutet. Die geografische Distanz zwischen Mutter- und Tochter-
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unternechmen kann diese Probleme naturgeméal verstdrken. Die Interakteure kénnen
unterschiedliche Auffassungen und Einstellungen nicht direkt von Angesicht zu
Angesicht iibermitteln, etwaige Konflikte konnen nicht geldst werden. Vorurteile
und kulturelle Distanz kénnen den Wissenstransfer daher sehr stark beeintrachtigen.

Sprachkenntnisse des Wissensempfingers: Ein weiterer Punkt, der im Rahmen in-
terkulturellen Wissenstransfers Beriicksichtigung finden sollte, ist die Sprache als
Instrument der Wissenskommunikation. Dennoch ist Sprache und ihre Relevanz in
der interkulturellen Kommunikation in bisherigen Forschungsarbeiten {iber multina-
tionale Unternehmen eher vernachldssigt worden (Marschan-Piekkari et al. 1999).
Sprachkenntnisse bezeichnen die Fahigkeit des Sprechens, Lesens, Horens und Ver-
stehens der Sprache einer anderen Kultur und erlauben die Ubermittlung verbaler
Nachrichten an Mitglieder dieser Kultur (Li 1999). Sprache kann als wichtigstes
Kommunikationswerkzeug des Menschen und Instrument zur Ubertragung kogniti-
ver, affektiver und konativer Information angesehen werden (Rosengren 2000). Das
impliziert, dass der Sender und der Empfinger entsprechende Sprachfertigkeiten
haben miissen. Sie spiegeln die Féhigkeit wider, mit Mitgliedern anderer Kultur-
kreise zu interagieren und sich einzufithlen sowie, falls notwendig, auftretende
Kommunikationsprobleme zu 16sen. Im Falle von Wissenstransfer miissen die
Sprachfertigkeiten beider Seiten — der Person in der Niederlassung sowie der Person
in der Mutterfirma — zufriedenstellend sein, da ein Fehlen von Sprachfahigkeit sogar
gut kodifiziertes Wissen unzuginglich machen kann (Simonin 1999). Wissenstrans-
fer in einer Umgebung, die eine gemeinsame Sprache voraussetzt, erhoht die Wahr-
scheinlichkeit des gegenseitigen Verstehens, aber auch den miteinander geteilten
(= gemeinsamen) Fundus an Wissen und ein miteinander geteiltes (= gemeinsames)
Bedeutungssystem (Doz und Santos 1997). Wenn keine gemeinsame Sprache vor-
handen ist oder die Sprachkenntnisse der Mitarbeiter in der Niederlassung nicht
ausreichend sind, kann es geschehen, dass die Zusammenarbeit zwischen den Ein-
heiten und der Mutterfirma stark leidet. Simonin (1999) bezieht sich auf Sprachun-
terschiede als einen Faktor, der kulturelle Distanz vergroBert, und Richter (1996)
zeigte, dass multinationale Unternehmen nicht fahig sind, Lernerfolge durch interne
Kommunikation zu erzielen und so neues Wissen zu erlangen, wenn die Mitarbeiter
keine zufriedenstellenden Sprachkenntnisse in Englisch oder einer anderen Sprache
aufwiesen.

Je hoher die Sprachkenntnisse des Senders sind, desto wahrscheinlicher ist es,
dass er es bevorzugen wird, verbal und direkt mit seinem Gegeniiber in Verbindung
zu treten. Seine Sprachkenntnisse konnen daher auch die Art und Weise, wie Wissen
iibertragen wird, beeinflussen. Bei geringen Sprachkenntnissen wird der Sender oder
Empfinger es vorziehen, mit Mitteln zu kommunizieren, die die Mdglichkeit von
Missverstidndnissen verringern. Die Sprachkenntnisse des Senders wie auch des
Empfingers von Wissen in multinationalen Unternehmen sollten daher zufrieden-
stellend sein, um Wissenstransfer ohne Verluste sicherzustellen.

In international titigen Firmen ist {iblicherweise Englisch die Unternehmens-
sprache. Englischkenntnisse werden oft als Vorraussetzung fiir Mitarbeiter multina-
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tionaler Unternehmen angesehen; Englisch kann daher zu Recht als ,,Weltsprache*
bezeichnet werden. Etwa zwei Milliarden Menschen bzw. ein Drittel der Weltbevol-
kerung kommen in ihrem téglichen Leben mit Englisch in Kontakt und es wird rou-
tineméBig in ca. 75 Léndern gesprochen (Crystal 1997 zitiert in: Kameda 2000).
Biirger aus englischsprechenden Nationen verspiiren im Allgemeinen wenig Not-
wendigkeit, Sprachfertigkeiten in anderen Sprachen zu entwickeln, da Englisch de
facto als internationale Sprache angesehen wird (Melville 1999) und Organisationen
nehmen generell an, dass der Faktor Sprache iiberwunden werden kann, da ,,die
meisten Leute ohnehin Englisch sprechen®. Es ist daher wenig iiberraschend, dass
Englisch oft als Gemeinsprache in multinationalen Firmen in Europa vorgeschrieben
wird (Kameda 2000). Man kann daher annehmen, dass auch in japanischen multina-
tionalen Unternehmen hauptsiachlich Englisch eingesetzt wird, um mit Niederlas-
sungen in Europa oder anderen Landern zu kommunizieren und gute Englischkennt-
nisse der Interakteure den Wissenstransfer in japanischen multinationalen Unter-
nehmen positiv beeinflussen. Auch diese Annahme konnte jedoch nicht bestitigt
werden. Englischkenntnisse des Wissensempfangers haben keinen positiven Einfluss
auf den Wissenstransfer in der japanischen Organisation. Auch diese Ergebnisse
sind unerwartet, da man, obwohl es sich bei den untersuchten Unternehmen um ja-
panische Niederlassungen handelt, annehmen kann, dass viele der lokalen Mitar-
beiter keine Japaner sind und dementsprechend in ihrer Muttersprache oder auf
Englisch mit dem Mutterhaus kommunizieren miissen. Eine Erklarung fiir dieses
Ergebnis konnte die geringe Bereitschaft japanischer Manager sein, Englisch zu
sprechen. In manchen Féllen erhalten die Mitglieder groB3er japanischer Organisatio-
nen iiber mehrere Jahre hinweg englisches Sprachtraining und kénnen deshalb mit
ihren ausldndischen Kollegen kommunizieren. Allerdings ist dies noch nicht unbe-
dingt der Regelfall. Oft wird daher ein Ubersetzer oder Dolmetscher fiir wichtige
Besprechungen eingesetzt, da viele Japaner nicht genug Vertrauen in ihre Sprach-
kenntnisse haben oder zu schiichtern sind, um vor Ausldandern Englisch zu sprechen
(Melville 1999). Hayashi (2003) argumentiert, dass japanische Manager unzurei-
chende grammatikalische und soziale Sprachkompetenzen in Englisch haben. Rich-
ter (1995) berichtet von einem Fall, in dem kein einziger Mitarbeiter der japanischen
Niederlassung eines deutschen multinationalen Unternehmens gut genug Englisch
oder Deutsch sprechen konnte, um mit der Mutterfirma kommunizieren zu kénnen.
In jedem Falle bevorzugen japanische Geschéftsleute ihre Muttersprache, wenn sie
Geschiftsthemen diskutieren. Sprache ist ein entscheidender Aspekt bei der Kom-
munikation innerhalb der Niederlassung und bei der Kommunikation mit Abteilun-
gen im Ausland (Haghirian 2003). Wir konnen also schlieBen, dass die Interaktion
und der Wissenstransfer zwischen Niederlassungen im Ausland und ihrer Mutter-
firma in Japan verbessert werden, wenn Wissensempfanger vor Ort gute Japanisch-
kenntnisse aufweisen.

Die Untersuchungsergebnisse bestitigen diese These. Japanischkenntnisse haben
in der Tat sehr starken Einfluss auf die Verwendung des Wissens in der Tochterein-
heit. Je besser die Japanischkenntnisse der Wissensempfanger desto hoher die Integ-
ration des aus Japan erhaltenen Wissens in die tiglichen Arbeitsabldufe. Das bedeu-



Interkultureller Wissenstransfer in multinationalen japanischen Unternehmen 229

tet, dass die Sprachkenntnisse des Mutterhauses die Kommunikations- und Wis-
senstransferprozesse in einem japanischen multinationalen Unternehmen sehr stark
beeinflussen. Mitarbeiter mit geringen Sprachkenntnissen tendieren daher dazu,
Wissen aus Japan weniger zu verwenden. Es kommt daher zu Wissensverlusten, die
dem Unternehmen schaden kénnen. Wissensempfinger, die Japanisch sprechen und
lesen konnen, verstehen das erhaltene Wissen und seine impliziten Bedeutungen
besser und koénnen so Wissensverluste vermeiden oder geringer halten.

6 Diskussion

Die Ergebnisse der Untersuchung belegen, dass der Wissenstransfer innerhalb japa-
nischer multinationaler Unternehmen nicht sehr zufriedenstellend verlduft. Alle
untersuchten Unternehmenseinheiten verwenden Wissen aus der japanischen Mut-
tereinheit nur begrenzt. Wie gezeigt werden konnte, liegen die Ursachen dafiir
hauptsichlich in unzureichender interkultureller Sensibilitdt und geringen Sprach-
kenntnissen. Man wére versucht anzunehmen, dass kulturelle Offenheit sowie 1dn-
gere Auslandserfahrung helfen konnten, die Wissensintegration zu verbessern. Dem
ist aber nicht so. Eine mogliche Erkldrung fiir dieses doch etwas iiberraschende Er-
gebnis ist, dass eine allgemeine kulturelle Offenheit und die Erfahrung, im Ausland
gelebt und gearbeitet zu haben, nicht ausreichend sind, um die kulturelle Distanz zu
Japan zu verringern oder gar zu iberwinden. Wie bereits erwéhnt, werden Japan und
seine Kultur oft als einzigartig dargestellt und von vielen Japanern genauso wie von
Ausldndern mit Japanerfahrung auch so wahrgenommen. Das bedeutet also, dass es
notwendig ist, Japanerfahrung gesammelt zu haben — also z.B. mehrere Jahre dort
gelebt und gearbeitet zu haben — und dass die kulturelle Offenheit direkt auf Japan
bezogen sein muss bzw. dariiber hinaus eine kulturelle Sensibilitdt eben genau ge-
geniiber der japanischen Kultur gegeben sein muss. Offensichtlich hingt die Ver-
wendung japanischen Wissens stark von der Interpretation der impliziten Bedeutung
und des Kontexts, der die Wissensnachricht selbst umgibt, ab. Das bedeutet jedoch
nicht, dass Wissensempfanger, die lingere Zeit im Ausland verbracht haben, mehr
Erfahrung beim Verstehen dieser Nachrichten aufweisen, nur weil sie erfahrener in
der Interpretation dieser oft unsichtbaren Kontextfaktoren sind. Um die Plausibilitét
dieser Interpretation zu testen, wird allerdings weitere empirische Forschungsarbeit
notwendig sein.

Eine weitere Erkenntnis der Ergebnisse ist die Tatsache, dass auch die Sprach-
kenntnisse der Mitarbeiter in den ausldndischen Niederlassungen die Integration
japanischen Wissens beeinflussen. Es konnte jedoch gezeigt werden, dass Englisch-
kenntnisse allein nicht ausreichen, um die Wissensintegration positiv zu beeinflus-
sen. In der Tat konnten nur Japanischkenntnisse die Wissensintegration bzw. den
Wissenstransfer in den Auslandsniederlassungen fordern. Dieses Ergebnis scheint
vor dem Hintergrund des gerade dargestellten Interpretationsversuchs der Ergeb-
nisse rund um kulturelle Unterschiede verstindlich. Auch wenn Englisch als Welt-
sprache bezeichnet werden kann, so sind Englischkenntnisse allein im speziellen
Fall japanischer multinationaler Unternehmen nicht ausreichend und auch nicht
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hilfreich, wenn es darum geht, Wissen aus Japan zu interpretieren und Gewinn brin-
gend einzusetzen. Auch hier ist ein besonderer Japanbezug notwendig, ndmlich das
Beherrschen der japanischen Sprache und Schrift.

Mit den Ergebnissen unserer Untersuchung konnte gezeigt werden, dass Prob-
leme des Wissenstransfers und der Wissensintegration in japanischen multinationa-
len Unternehmen im Grunde zwar auf kulturelle Unterschiede zwischen Japan und
anderen Industrieléindern zuriickgefiihrt werden kdnnen, aber vor allem die personli-
che kulturelle Auseinandersetzung des Wissensempfangers im Transferprozess die
wichtigste Rolle spielt. Je intensiver die Auseinandersetzung der Einzelperson mit
Japan, desto hoher die Integration von Wissen in lokalen Niederlassungen. Wis-
senstransfer in multinationalen Unternehmen ist daher sehr stark von den Einstel-
lungen der Wissensempfanger abhingig.

Japanische Konzerne umgehen das Problem der Wissenskommunikation oft, in-
dem sie eine groBe Zahl von japanischer Mitarbeiter in ihre Niederlassungen entsen-
den. Diese haben dann vor allem die Aufgabe, als Wissensbroker zu fungieren, das
heif3t, sie erhalten Wissen aus der Muttereinheit und verteilen es dann vor Ort. Be-
dingt durch die anhaltende Rezession in Japan, sinkt die Zahl der Auslandsentsen-
dungen allerdings in den letzten Jahren und japanische Unternehmen versuchen aus
Kostengriinden vermehrt Nichtjapaner in kommunikationsintensiven Positionen
einzusetzen. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen sehr deutlich, dass dieses Per-
sonal nicht nur interkulturelle Erfahrung, sondern auch Japanerfahrung mitbringen
sollte, um die hohen Wissensverluste, die mit dem Wissenstransfer in multinationa-
len japanischen Unternehmen verbunden sind, zu verringern.

Wie bereits angedeutet, ergeben sich in diesem Themenbereich noch viele For-
schungsfragen fiir weitere Untersuchungen. Zukiinftige Forschungsvorhaben werden
sich vor allem mit Fragen der kulturellen Distanz gegeniiber Japan sowie zur Rolle
der japanischen Sprache — im Vergleich zu Englisch — bei der Ubertragung und beim
Austausch von Wissen auseinanderzusetzen haben. Basierend auf den Ergebnissen
der vorliegenden Untersuchung sollte es moglich sein, den Einfluss der hier darge-
stellten Faktoren genauer zu erkléren sowie eventuell weitere Einflussfaktoren zu
identifizieren und zu analysieren. In Anbetracht der Tatsache, dass der Wissens-
transfer und die Integration von Wissen in multinationalen Unternehmen derzeit
wohl nur sehr unzureichend funktionieren, diirften die zu erwartenden Ergebnisse
interessante Implikationen nicht nur fiir die akademische, sondern auch fiir die Pra-
xiswelt mit sich bringen.
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