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A. Der Konfuzianismus

Die folgende Skizze erhebt nicht den Anspruch auf wissenschaftliche Prazision und
Vollstandigkeit. Sie dient lediglich dazu, bestimmte Grundziige und Aspekte des
Konfuzianismus méglichst anschaulich zu beleuchten und einen ersten Eindruck von
Inhalten und Struktur zu vermitteln.

1. Das Gesellschaftsmodell

Die kleinste Einheit der Gesellschaft ist fir Konfuzius die Familie — und nicht der
einzelne Mensch. Grund: jeder Mensch wird in eine Familie “hineingeboren”; Teil der
Familie zu sein ist die natlrliche Existenzweise des Menschen. Die Familie ist dabei
als Grof3familie zu verstehen und umfasst eine Folge von Generationen.

Die Familie ist durch ein auBerst detailliertes Sittengesetz geordnet, das flr jedes
Mitglied der Familie einen umfangreichen Verhaltens- bzw. Tugendkodex bereitstellt.

Die Familie und ihre Ordnungsstruktur ist das Modell, nach dem andere Gruppen, z.B.
der Staat (und oft auch Unternehmen), verstanden werden.

Anders ausgedriickt: die Staatsordnung orientiert sich an den Ordnungsprinzipien der
Familie als Modell.

Achtung: das heif3t nicht, dass Staaten genau wie Familien geordnet
werden und einfach das Sittengesetz fiir Familien Gbernehmen.

Es hei3t aber, dass gewisse Analogien und Ahnlichkeiten zu
erwarten sind.

Ein Beispiel: die Rolle des Staatsoberhauptes wird in Analogie zu der
Rolle eines Familienoberhauptes verstanden.

Der Weltfrieden ist fur Konfuzius nur méglich, wenn die verschiedenen Staaten intakt
sind, d.h. nach den “richtigen” Ordnungsstrukturen aufgebaut sind und funktionieren.
Ein intakter Staat ist wiederum nur dann méglich, wenn die Familien, aus denen er
besteht, intakt sind.



Der historische Hintergrund: Konfuzius (551 — 479 v. Chr.) lebte in einer Zeit, die
durch viele zum Teil instabile, sich bekriegende Kleinstaaten gepragt war. Seine
ethische Konzeption gewann er in der Interpretation und Ausarbeitung des in
Bruchstlicken Uberlieferten Sittensystems einer alteren, friedlichen Agrargesellschaft.
Die Familie war darin die kleinste wirtschaftlich selbstandige Einheit.

AuBerdem griff Konfuzius bewuf3t auf die Harmonielehre des | Ging, Buch der
Wandlungen, zuriick: hier steht die Einheit von Himmel, Erde, Mensch und Natur im
Mittelpunkt. Alles ist immer “nur” Teil eines harmonischen Ganzen — der Mensch ist
Teil des kleinsten natlrlichen Ganzen, der Familie.

2. Die Familie
Wer seine Eltern liebt, wagt nicht,
den anderen Menschen bése Taten anzutun.

Wer seine Eltern respektiert, wagt nicht,
die anderen Menschen kiihl zu behandeln.

(Zeng Zi: Klassikerwerk von Xiao, Kap. Tain Zi,
Abschn. 2; Shaoping Gan S. 48)

Far Konfuzius ist die moralisch richtige Ordnung der Familie, ihr Sittengesetz, objektiv
durch die Natur der Dinge vorgegeben. Die Wurzeln dafir finden sich schon im Buch
der Wandlungen (I Ging). Eine Familie ist intakt, wenn sie dieser einen objektiven
Ordnung entspricht.

Die Basis dieser moralischen Ordnung ist die Liebe der Familienmitglieder zueinander.
Diese Liebe ist zwar nattrlich gegeben, bedarf aber der Pflege, der Verfeinerung und
Ausgestaltung. Sie ist je nach Verhéltnis der Familienmitglieder zueinander eine
andere: die Liebe des Sohnes zu den Eltern ist eine andere als die des Mannes zu
seiner Frau.

Wie diese Liebe jeweils aussieht, wie sie sich in konkretem Verhalten duBert, wie sie
konkret ausgestaltet wird, das ist durch eine Vielzahl von Pflichten, Gebrauchen
und Sitten genauestens vorgeschrieben. Das Buch Li Gi (Das Buch der Riten, Sitten
und Gebrauche) enthalt eine Vielzahl solcher Pflichten; hier einige
KapitelUberschriften:

Dienst an den Eltern; Die Stellung des selbstédndigen Sohnes; Nach
dem Aufstehen der Eltern; Sorgféltiges Benehmen in Anwesenheit
der Eltern; ... (Li Gi, Buch VIII, Kap. 30)

Dieser Begriff der Liebe beschreibt also weit mehr als ein Gefiihl. Es geht dabei um
Tugenden. Eine Tugend ist eine komplexe Disposition, eine erworbene Veranlagung,
geman diesen Pflichten und Sitten zu

fuhlen,

denken,

entscheiden,

sprechen,

handeln.



Kurz: von jedem Mitglied einer intakten Familie wird erwartet, dass es bestimmte
Tugenden hat, die sich aus seiner jeweiligen Stellung innerhalb der Familie ergeben.

2.1. Ehrfurcht vor den Eltern

Die zentrale Familientugend ist fir Konfuzius die Ehrfurcht vor den Eltern: Xiao.
Xiao umfafB3t

« Ehrfurcht vor den Eltern;

« Gehorsam gegeniber den Eltern;

» alle Kréfte flr den Unterhalt der Eltern einzusetzen.

Diese Tugend auBert sich z.B. darin, dass
» die Kinder den Eltern mit allen Kréaften dienen,
» der Sohn 3 Jahre “dem Weg des Vaters” zu folgen hat:

Der Meister sprach: “Ist der Vater am Leben, so schaue auf seinen
Willen. Ist der Vater nicht mehr, so schaue auf seinen Wandel. Drei
Jahre lang nicht andern des Vaters Weg: das kann kindesliebend
heiBen.” (Lun YU, Buch I, 11)

» die Ahnenverehrung durch ein hochkompliziertes System von Riten und Sitten
geregelt wird,

+ Kiritik an den Eltern nicht oder nur sehr indirekt getibt wird:

Der Meister sprach: “Den Eltern dienend darf man ihnen in zarter
Weise Vorstellungen machen. Wenn man aber sieht, dass sie nicht
gewillt sind, darauf zu héren, so soll man fortfahren, ehrerbietig sich
zu figen, und auch die schwersten Anstrengungen ohne Murren
tragen.” (Lun YU, Buch 1V, 18)



+ die eigene Gesundheit zu achten und zu erhalten ist:

Unser Kbérper, Haar und Haut, das ist das, was uns unsere Eltern
gewahrt haben, sie durfen deshalb nie verletzt werden — das ist der
Anfang der Ehrfurcht gegendber den Eltern. Wir bauen uns eine
Existenz auf, setzen die Prinzipien durch und genieBBen in den
kinftigen Zeiten einen groBen Ruf, um unseren Eltern Ehre zu
machen — das ist die Vollendung der Ehrfurcht gegenlber den Eltern.
(Zeng Zi, Klassikerwerk von Xiao; Shaoping Gan S. 54)

2.2. Weitere Familientugenden

Aus der Ehrfurcht vor den Eltern erwachst die zweite zentrale Tugend des
Konfuzianismus: die Achtung der jingeren vor den alteren Briudern (“Ti"). Diese
Achtung ist eigentlich eine Ausdehnung der Ehrfurcht gegentber den Eltern auf deren
Abkommen. Ti fordert vor allem Gehorsam der jingeren gegen die alteren Brider:

Die Vollkommenheit der Humanitat, das ist, den Eltern zu dienen; die
Vollkommenheit der Gerechtigkeit, das ist, den Brtidern zu folgen.
(Menzius, Li Lou, Teil 1)

Die Liebe der Eltern zu den Kindern heif3t “Ci”. Sie fordert vor allem die Erziehung
bzw. die Bildung des Charakters der Kinder gemaf dem objektiven Tugendideal:

Als Meister Kung oberster Richter in Lu war, kamen einmal ein Vater
und sein Sohn, die sich gegenseitig verklagten. Der Meister sperrte
sie miteinander ein und hielt sie drei Monate in Haft, ohne die Sache
zu entscheiden. Da bat der Vater um Einstellung des Verfahrens. Der
Meister lie3 daraufhin beide frei. (Gia YU, Kap. 2, 3)

Die Liebe zwischen Mann und Frau heif3t “Jing”; die Frau hat vor allem 3
Gehorsamspflichten: gegen ihren Vater vor der Ehe, gegen ihren Mann als Gattin,
gegen ihren Sohn als Witwe. (Li Gi, Buch VI, Kapitel 22)



2.3. Fazit

Die Familie ist prazise hierarchisch geordnet.

Die Rolle eines jeden Familienmitgliedes ist moralisch ganz genau definiert;
sie ist durch ein detailliertes Sitten- bzw. Tugendsystem festgelegt.

Beispiel: Der zweitélteste Sohn mul3 gegentiber den Eltern und dem é&lteren
Bruder jeweils genau bestimmte Gefiihle hegen, bestimmte Gedanken haben,
eine bestimmte Sprache sprechen und sich auf genau festgelegte Weise
verhalten. Ansonsten lebt er nicht gemal3 der Tugend.

Die Familie ist nur dann in Ordnung, wenn jede Rolle richtig ausgefullt wird.
Das heif3t, dass jedes Familienmitglied tugendgeman leben muB3; ein
Abweichen zerstért die Ordnung der gesamten Familie.

Es ist vor allem wichtig, bestimmte Geflhle bzw. eine bestimmte Gesinnung
zu haben. Es reicht nicht aus, sich gemani den Sitten zu verhalten und ihnen
geman zu sprechen.

Der Meister sprach: “Heutzutage kindesliebend sein, das hei3t (seine Eltern)
erndhren kénnen. Aber Erndhrung kénnen alle Wesen bis auf Hunde und
Pferde herunter haben. Ohne Ehrerbietung: was ist da fir ein Unterschied?
(Lun Yt, Buch II, 7)

Die harmonische Ordnung der Familie ist die wichtigste Voraussetzung fiir das
Wohlergehen jedes Einzelnen. (Denn: Wohlergehen heif3t, tugendgeman
leben).




3. Die Familie als Modell fiir andere Gemeinschaften

Im Staat gibt es Staatsverwaltungsvorschriften,
in der Familie gibt es Familiendisziplin.

Aus China

3.1. Die Familie als Modell des Staates

Die moralische Ordnung der Familie dient als Modell fiir die moralische Ordnung des
Staates. Die Staatsordnung wird in Analogie zur Familienordnung bestimmt:

Jedes Kind, das man auf den Arm nimmt, weil3 seine Eltern zu lieben,
und wenn es ein wenig groBer ist, so weil3 es seinen alteren Bruder zu
achten. Seine Eltern zu lieben, ist die Humanitat. Die Alteren zu
achten, ist die Gerechtigkeit. Es handelt sich um nichts anderes, als
diese Geflihle auszudehnen auf die ganze Welt. (Menzius, Jin Xin,
Teil 1; Shaoping Gan S. 50)

Die Ehrfurcht vor den Eltern, Xiao, ist das Modell fir Zhong, die Ehrfurcht vor dem
Monarchen. Der Monarch wird dabei als “Oberhaupt der Familie Staat”, als “Herr im
Hause”, gesehen. Zhong fordert vor allem die Loyalitat des Volkes und der Beamten
gegeniber dem Monarchen. (Im Konflikt zwischen Xiao und Zhong ist fir Konfuzius
Zhong zu opfern, flr seine Nachfolger hat aber gerade die Loyalitat gegen den
Monarchen Vorrang).

Die Achtung vor den alteren Bridern, Ti, ist das Modell fir den Umgang mit alteren
Menschen, die nicht zur eigenen Familie gehéren. Ti ist auch das Modell fir die
Tugend Xiu, namlich die Zuverlassigkeit gegenliber Freunden. Das hat zur Folge,
dass Freunde “als altere oder jlingere Brider” gesehen werden.

Meister Dsong sprach: Ich priife taglich dreifach mein Selbst: Ob ich,
fir andere sinnend, es etwa nicht aus innerstem Herzen getan; ob ich,
mit Freunden verkehrend, etwa meinem Worte nicht treu war; ob ich

meine Lehren etwa nicht gelibt habe. (Lun Ya, Kap. Il, 4)

Die Liebe der Eltern zu den Kindern ist das Modell fiir den Monarchen. Seine
Hauptaufgabe ist es, seine Untertanen zu erziehen, ihren Charakter geman dem
Ideal zu formen. Er selbst hat dabei Vorbildcharakter:



Der Furst ist es, der von dem Volk zum Vorbild genommen wird; nicht
darf er sich nach dem Vorbild der Leute richten. (Li Gi, Buch I, 3. Kap.,
2. Teil, 5)

Ein Staat ist in Ordnung, wenn jeder Einzelne tugendgeman lebt, also seine Rolle
erflillt. Basis des geordneten Staates ist also die tugendgemaBe Ordnung der
zwischenmenschlichen Beziehungen, die aus der zentralen Tugend, namlich der
Ehrfurcht vor den Eltern, erwachst. Garant dieser Ordnung ist der First bzw. das
Oberhaupt des Staates.

Was verlangt das Rechtsgefiihl der Menschen? Dass der Vater gltig
sei und der Sohn ehrflrchtig, der altere Bruder nachsichtig und der
jingere sich unterordne, der Gatte pflichttreu und die Gattin gehorsam,
das Alter freundlich und die Jugend fligsam, der Flrst milde und der
Diener treu: diese zehn Dinge sind die Menschenpflichten. (Li Gi,
Buch 1, 3. Kap., 2. Teil, 6)

Die Sohnesehrfurcht ist die Gesinnung, mit der man dem Firsten
dienen soll; die briiderliche Unterordnung ist die Gesinnung, mit der
man seinen Vorgesetzten dienen soll; die vaterliche Liebe ist die
Gesinnung, mit der man die Menge leiten muB3. (Li Gi, Buch |, 2. Kap.,
5)



3.2. Fazit

Der Staat ist, wie die Familie, prazise hierarchisch geordnet.

Die Rolle bzw. Funktion eines jeden “Blirgers” ist moralisch genau definiert; sie
ist durch ein detailliertes Sitten- bzw. Tugendsystem festgelegt.

Beispiel: Das Buch der Sitte, Li Gi, ist eines der klassischen fiinf Blicher des alten China. Es
enthdlt Verhaltensregeln fir alle Lebenslagen, fir Opferriten, Trauer, Festmahler, Wettkdmpfe,
Flrsten, Firstenséhne, Beamte, Schriftgelehrte, Lehrer des Kaisers, Umgang mit Feinden der
Verwandten usw.

Um mich moralisch richtig verhalten zu kébnnen, muf3 ich also meine Rolle
kennen und wissen, in welcher Situation ich es mit welchem Rollentrager zu tun
habe.

Der Staat ist nur dann in Ordnung, wenn jede Rolle richtig ausgefillt wird. Das
hei3t, dass jeder “Burger” tugendgeman leben muf3; ein Abweichen zerstort die
Ordnung des Staatsgefliges:

Der Meister sprach: “Wer nicht das Amt dazu hat, der kiimmere sich nicht um die Regierung.”
(Lun Yd, Buch X1V, 25)

Es ist vor allem wichtig, bestimmte Geflhle bzw. eine bestimmte Gesinnung zu
haben. Es reicht nicht aus, sich gemaf den Sitten zu verhalten und ihnen
gemaf zu sprechen. Grundlage jeder Tugend ist die richtige Gesinnung.

Die harmonische Ordnung des Staates ist die wichtigste Voraussetzung flir das
Wohlergehen des Einzelnen:

Meister Kung sprach: “Der Flirst sei Fiirst, der Diener sei Diener; der Vater sei Vater, der Sohn
sei Sohn.” Der Fiirst sprach: “Gut firwahr! Denn wahrlich, wenn der Fiirst nicht First ist und der
Diener nicht Diener; der Vater nicht Vater und der Sohn nicht Sohn: obwohl ich mein
Einkommen habe, kann ich dessen dann genieBen?” (Lun Y, Buch Xll, 11)

Es ist die Aufgabe des Firsten, seine “Burger” durch Vorbild zur Tugend zu
erziehen und so diese harmonische Ordnung zu sichern.
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4. Die konfuzianischen Kardinaltugenden

werden vor dem Hintergrund dieser familienethischen Konzeption besser verstandlich:

. Ehrfurcht vor den Eltern

. Achtung vor den alteren Briidern

. Loyalitat

. Zuverlassigkeit

. Hoflichkeit (direktes Zeichen fir die Gesinnung)
. Gerechtigkeit

. Ehrgefihl

. Schamgefiihl
(Shaoping Gan: Die chinesische Philosophie, S. 49)

O~NOOOARLWN=

Zur Charakteristik dieser Tugendlehre zwei treffende Zitate des chinesischen
Philosophen Shaoping Gan:

Es ist ganz klar: Die chinesische Philosophie beflrwortet nicht die
freie Tat des Individuums, sondern die Einheit und Harmonie des
Ganzen. (Shaoping Gan: Die chinesische Philosophie, S. 87)

Der Begriff “Freiheit”, wie in der abendlandischen neuzeitlichen
Philosophie, ist fir die chinesische traditionelle Kultur fremd. In der
chinesischen Philosophie wird groBer Wert .... auf das Sittengesetz
(im Konfuzianismus) gelegt. Es ist nicht schwer zu verstehen, dass
diese Philosophie hauptsachlich auf die Beruhigung der Offentlichkeit
und Stabilisierung der gesellschaftlichen Ordnung dient. (Shaoping
Gan: Die chinesische Philosophie, S. 88)

11



B. Die japanische Gruppenethik

Der Konfuzianismus ist ein Musterbeispiel einer Gruppenethik.
Dabei ist die Unterscheidung zwischen Inhalt und Struktur duBerst wichtig:

Inhaltliche Aspekte betreffen Fragen wie die folgenden:

* Wie definiert eine bestimmte Gruppe “Erfolg”?

« Welche Rollen gibt es in der Gruppe?

« Welche Erwartungen sind an jede Rolle bzgl. Verhalten und Gesinnung geknUpft?
(Die Frage nach den Sitten und Gebrauchen)

» Welche Kardinaltugenden gelten fiir diese Gruppe?

Strukturelle Aspekte beziehen sich auf die Prinzipien, die in jeder gruppenethisch
orientierten Gemeinschaft zu erwarten sind. Dabei ist naturlich zu erwarten, dass die
Grundprinzipien von unterschiedlichen Gruppen mit jeweils anderen Inhalten
kombiniert werden.

12



1. Grundprinzipien einer Gruppenethik

Die Gruppe ist prazise hierarchisch geordnet.

Jede Rolle in der Gruppe wird durch ein detailliertes Sitten- und Tugendsystem
beschrieben. Es legt fest, welcher Beitrag des Einzelnen zum Funktionieren der
Gruppe zu erbringen ist und wie das zu geschehen hat.

Die Gruppe ist nur dann intakt, wenn jeder seine Rolle genau erfUllt.

Die harmonische Ordnung der Gruppe ist die wichtigste Voraussetzung fiir das
Wohlergehen des Einzelnen.

Es ist wichtig, bestimmte Geflihle bzw. eine bestimmte Gesinnung zu haben —
und zwar die Gesinnung, die qua Rollentréager erwartet wird. Ein bloBer “Dienst
nach Vorschrift” reicht definitiv nicht aus; die richtige Gesinnung ist die Basis
jeder Tugend.

Innerhalb einer Gruppe hangt das, was moralisch korrekt ist, davon ab, welche
Rolle die Beteiligten jeweils haben und in welcher Situation sie sich befinden.

In einem Verband von Gruppen wird es eine prazise Hierarchie der Gruppen
geben, die relevant ist flr die Bestimmung des moralisch Korrekten.

Schwierig ist es, wenn eine Gruppe oder ein Gruppenmitglied mit einem
“AuBenseiter” in Verbindung tritt, dessen Gruppenzugehdrigkeit und Status
unklar ist.

Meine Identitat und mein Status hangen ab von den Gruppen, zu denen ich
gehdére bzw. von der Rolle, die ich in diesen Gruppen spiele. Ohne
Gruppenzugehdrigkeit keine Rolle, ohne Rolle keine Position im
Gerechtigkeits- bzw. Ordnungsgeflge!

13



2. Gruppenethik im Alltag: Beispiele aus Japan

2.1. Immer wieder: Visitenkarten

Herr Maier hat in den letzten Wochen mit mehreren japanischen Unternehmen
verhandelt. Dabei ist ihm aufgefallen, dass jedes Gesprach mit neuen
Gesprachspartnern damit beginnt, dass die japanischen Manager feierlich ihre
Visitenkarten Uberreichen. Am Anfang hat Herr Maier die Karten gleich weggesteckt,
um das Gesprach zlgig in Gang zu bringen: er hatte gehort, dass japanische Manager
gréBten Wert auf Plnktlichkeit legen; er wollte keine Zeit mit Small Talk vertrédeln.
Dann aber merkte er sehr schnell, dass sein Verhalten seine japanischen
Gesprachspartner irritierte. Aus irgendeinem Grund scheinen die Visitenkarten fiir sie
sehr wichtig zu sein. Warum eigentlich?

Kommentar

1. Meine Identitat und mein Status hangen ab von den Gruppen, zu denen ich gehére
bzw. von der Rolle, die ich in diesen Gruppen spiele. Ohne Gruppenzugehdérigkeit
keine Rolle, ohne Rolle keine Position im Gerechtigkeits- bzw. Ordnungsgeflige!

2. Erst, wenn ich den Status bzw. unser hierarchisches Verhaltnis zueinander kenne,
kann ich mich einer anderen Person gegenilber korrekt verhalten.

Das zeigt sich ganz klar und anschaulich in den verschiedenen Anredeformen des
Japanischen: die Anredeform orientiert sich genau am jeweiligen hierarchischen
Verhéltnis der Kommunikationsteilnehmer.

Dahinter steht natlrlich die Gruppenethik: was korrekt ist, orientiert sich an den
jeweiligen Rollen der Beteiligten bzw. deren hierarchischem Verhaltnis.

3. Der Austausch von Visitenkarten dient also der Information der Beteiligten, wer zu
wem in welchem hierarchischen Verhaltnis steht:

— (name cards’ more important function is to make clear the title, the
position, and the institution of the person who dispenses them ...

By exchanging cards, both parties can gauge the relationships
between them in terms of relative rank, locating each other within the
known order of their society.

(Chie Nakane: Japanese Society; Berkeley, 1970)

14



2.2. Sumo - Gesinnung und Erfolg
Oder: ProzeBorientierung und Resultatorientierung

Der Nationalsport der Japaner ist Sumo, eine Art des Ringens. Neben dem
Siegespreis, der “ganz normal” nach Siegpunkten vergeben wird, gibt es 3 weitere
Preise:

» den Preis flr herausragende Leistung;

» den Preis fir besondere Gewandtheit;

» den Preis fir vorbildlichen Kampfgeist.

Den Preis fur Kampfgeist erhalt z.B. der Ringer des Turniers, der Uber die gesamte
Turnierdauer am hingebungsvollsten gekampft hat — auch wenn er viele oder im
Extremfall alle K&mpfe verloren haben sollte. Auch die Preise flr hervorragende
Leistung und Gewandtheit sind nicht ergebnis- bzw. punktabhangig.

Wie kann ein gruppenethischer Ansatz diese Eigenheiten erklaren?

Warum gibt es in der FuBball-Bundesliga keine vergleichbaren Preise?

Kommentar

1.Es ist wichtig, bestimmte Geflihle bzw. eine bestimmte Gesinnung zu haben — und
zwar die Gesinnung, die qua Rollentrager erwartet wird. Ein bloBer “Dienst nach
Vorschrift” reicht definitiv nicht aus; die richtige Gesinnung ist die Basis jeder Tugend.
2. Und weil die richtige Einstellung bzw. Gesinnung so wichtig ist, sorgen die nicht

ergebnisabhangigen Preise daflir, dass Einstellung und Gesinnung als solche belohnt
werden.

15



2.3. Servus!

Thomas freut sich auf das Auslandssemester in Japan. Vor einem Jahr hatte er einen
japanischen Gastprofessor seiner Fakultat an der TU in Miinchen né&her kennen
gelernt. Er war Uber die unkomplizierte Art von Herrn Otani tGberrascht und hatte
Uberhaupt keine Probleme bei der Zusammenarbeit im Labor. Im Gegenteil: es hat
sich eine recht enge Bekanntschaft ergeben. Thomas hat z. B. einige Ausflige fr
Herrn Otani und seine Frau organisiert (Neuschwanstein, Chiemsee und auf den
Herzogstand).

Professor Otani hat Thomas dabei unterstitzt, das Stipendium fir den
Auslandsaufenthalt an Otanis Fakultat zu erhalten. Als er Otani am Flughafen auf ihn
warten sieht, winkt er gleich, lacht und geht flott auf ihn zu — und wundert sich Uber
dessen zuriickhaltende Art und die formelle Verbeugung. Ist was?

Wie kann man Professor Otanis Verhalten erklaren?

Kommentar

1. Innerhalb einer Gruppe hangt das, was moralisch korrekt ist, davon ab, welche Rolle
die Beteiligten jeweils haben und in welcher Situation sie sich befinden.

2. In Japan steht Thomas zu Professor Otani in einem ganz anderen hierarchischen
Verhdltnis als in Minchen. Das zeigt sich natirlich sofort im Verhalten von Professor
Otani.

3. Seine Verbundenheit mit Thomas bringt Professor Otani aber auch ganz
“rollengerecht” zum Ausdruck: er holt ihn selbst vom Flughafen ab!

16



C.Fallbeispiele

Die folgenden Beispiele sollen dabei helfen, gruppenethisches Denken anschaulich
und verstandlich zu machen. Sie sollen dabei helfen, irritierende Verhaltensweisen
besser zu verstehen und Missverstandnisse aufzuklaren. Sie sollen dabei helfen, die
Welt mit den Augen des anderen zu betrachten; sich in seine Lage zu versetzen. Es
geht mir darum, an ganz konkreten Fallen anschaulich zu machen, wie
gruppenethisches Denken sich in Alltagssituationen auswirken kann.

Es geht mir nicht um Patentrezepte oder “50 goldene Regeln flr den Umgang mit
Asiaten”. So etwas gibt es nicht! Was es aber gibt, ist die Méglichkeit, das Wissen um
Wertsysteme und Gerechtigkeitsvorstellungen dafiir einzusetzen, andere Menschen
besser verstehen zu lernen.

Bei der Auswahl der Beispiele habe ich mich von typischen Situationen, vor allem aus
dem Geschaftsleben, leiten lassen.

Typische Kommunikationssituationen: Umgang mit Kritik; Informationsfluss
Typische Verhandlungssituationen: Entscheidungsvorbereitung,
Entscheidungsfindung, Fairnessverstandnis

Typische Organisationsstrukturen: Team/Gruppe (Was ist das, ein “Team”?,
Aufnahme ins Team, Hierarchie im Team, Rolle der Flhrungskrafte)

17



1. Mide?

Wolfgang ist gltcklich. Er hat es nach intensiven Bemuhungen geschafft, in der
Marketingabteilung eines groBen japanischen Konzerns in Osaka eine Stelle zu
erhalten. Es war nicht leicht, eingestellt zu werden; er hat aber keine Angst vor den
neuen Herausforderungen: er hat Japanisch mehrere Semester lang an der
Universitat studiert und immer wieder Intensivkurse belegt. Seine Erfahrungen in
Japan werden mittelfristig, wenn er wieder zurlick in Deutschland sein wird, seiner
beruflichen Karriere sehr férderlich sein.

Der erste Tag verlauft sehr gut. Offenbar sind seine neuen Kollegen auf Wolfgang gut
vorbereitet. Herr Watanabe, ein Kollege, flhrt ihn herum und stellt ihn den anderen
Kollegen und Kolleginnen vor; er erklart ihm viele Einzelheiten und Kleinigkeiten.

Am Ende seines ersten Tages hat Wolfgang noch ein kurzes Gesprach mit seinem
Abteilungsleiter, Herrn Miwa. Herr Miwa sieht Wolfgang wohl seine Midigkeit an, die
Zeitverschiebung ist nicht so einfach “liber Nacht” wegzustecken. Er stellt mit einem
Lacheln fest, dass Wolfgang wohl nach der langen Reise etwas mide sei und schlagt
vor, er solle es flr heute genug sein lassen und nach Hause gehen. Wolfgang freut
sich und denkt: “Gutes Betriebsklima — Glick gehabt, hier bleibe ich!”.

Was denken Herr Miwa und die japanischen Kollegen?

Kommentar

1. Wolfgang muss seine Gesinnung bzw. Einstellung unter Beweis stellen. Er muss
zeigen, wie wichtig ihm die Gruppe und ihre Ziele sind. Uberstunden und
Zusatzleistungen sind dafiir ein Standardmittel. Das erklart die Tatsache, dass
japanische Arbeitnehmer legendar viele Uberstunden leisten — und praktisch nie ihren
vollen Urlaub nehmen.

2. Wolfgang mdéchte in die Gruppe aufgenommen werden. Dazu ist es neben der
“richtigen” Einstellung nétig, soziale Kompetenz zu zeigen, also sich auf die Gruppe
und ihre Hierarchieverhaltnisse, Aufgaben und Ziele einzustellen. Soziale Kompetenz
zeigt sich darin, die vielen Feinheiten und Spielregeln durch Beobachtung und Intuition
zu erkennen und im eigenen Verhalten zu beachten — ohne lange Erklarungen
bekommen zu missen. Wolfgang hat das Angebot seines Abteilungsleiters, langer zu
bleiben und den ersten Schritt auf die Gruppe zu zu tun, nicht als solches erkannt.

3. Unternehmen sind weit mehr als die Vertragspartner inrer Mitarbeiter: sie verleihen
den Mitarbeitern Gruppenzugehdrigkeit und damit Ansehen und Status in der
Gesellschaft — und persénliche Identitat, die Uber Gruppenzugehdrigkeit bestimmt wird.
Entsprechend hdéher sind die Anspriche eines Unternehmens an seine Mitarbeiter.
Das ist Ubrigens ein Teil der Erklarung, warum Beschaftigungsverhaltnisse in Japan so
stabil sind.

4. Ein anderer Teil: je langer ich in einem Unternehmen arbeite, desto besser kenne
ich die Spielregeln, desto besser kann ich “funktionieren”, desto wertvoller bin ich flr
das Unternehmen. Und je langer ich in einem Unternehmen arbeite, desto schwieriger
wird es flr mich, mich woanders zu integrieren: mein eigentliches Kapital sind ja nicht
die beruflichen Fahigkeiten und Kompetenzen, sondern das “soziale Know How und
Know Whom”, das ich in meinem Unternehmen erworben habe.
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5. Noch ein Teil: Wenn Unternehmen nach dem konfuzianischen Familienmodell
verstanden werden, liegt es nahe, dem Unternehmen eine sehr weitgehende
paternalistische “Fursorgepflicht” fir seine Mitglieder zu unterstellen.

6. Mit anderen Worten: die Japaner denken vermutlich, dass Wolfgang nicht gerade
vor Begeisterung brennt und wohl eine ruhige Kugel zu schieben beabsichtigt.
AuBerdem halten sie seine soziale Kompetenz fir stark entwicklungsbedurftig.
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2. Wirklich?

Frau Meier arbeitet seit kurzem fir die Niederlassung eines deutsch-japanischen
Konzerns hier in Osaka. Sie hat vorher in zwei deutschen Unternehmen einige Jahre
Berufserfahrung im PR-Sektor gesammelt und war dabei sehr erfolgreich. Die neuen
Aufgaben gefallen ihr.

Ihr Chef, Herr Sato, ist sehr héflich, korrekt und freundlich. Zwei Tage nach dem
Besuch einer Gruppe von Spitzenmanagern in der Niederlassung bittet Herr Sato Frau
Meier um einen Gefallen: der Vizeprasident, Herr Nakamura, hat entweder irgendwo
im Hause oder in einem der Restaurants, die man besucht hatte, seinen Schal
vergessen - ob Frau Meier ihn bis Montag wiederbeschaffen kénne?

Es ist friher Freitagnachmittag, die Suche nach dem Schal wéare mit Sicherheit sehr
zeitaufwendig. Frau Meier freut sich auf das Wochenende und stellt sich natlrlich die
Frage, ob Sie hier als PR-Expertin oder als Laufmadchen arbeitet - und ob sie generell
24 Stunden am Tag an sieben Tagen in der Woche einsatzbereit sein muss.

Wie wiirden Sie Frau Meier die Situation erklaren?

Kommentar

1. Vermutlich soll Frau Meiers Loyalitat zum Unternehmen getestet werden.
Einsatzbereitschaft auBerhalb der Arbeitszeit und fir “fachfremde” Aufgaben gilt daftr
als aussagekraftiges Kriterium. Diese Loyalitat ist ein wesentliches
Beurteilungskriterium in japanischen Unternehmen: sie ist wichtiger als Ergebnisse
oder Resultate.

2. Zusatzlich besteht die Méglichkeit, dass Herr Sato und sein Team gegenuiber Herrn
Nakamura in eine schwierige Lage geraten kénnten — falls der Schal nicht, wie
gewdinscht, bis Montag wieder aufgetaucht ist. Mit anderen Worten: es kdnnte nicht
nur ein Test fir Frau Meier sein; auch flr Herrn Sato und sein Team steht vielleicht
einiges auf dem Spiel.

3. Dieses “vielleicht” und “kdnnte” ist auch typisch fir die Einschatzung sozialer

Konstellationen in Japan. Japaner geben selbst bisweilen zu (in der Bar), dass sie
manchmal selbst nicht wissen, was eigentlich los ist und worum es genau geht.
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3. Der “ldeenklau”

Georg arbeitet in Tokio flr ein japanisches Unternehmen als Ingenieur. Er hat einen
Einfall, wie seine Abteilung viel Geld sparen kdnnte. Er denkt die Sache genau durch
und unterbreitet das Konzept dann seinem Abteilungsleiter. Der findet offenbar
Gefallen an der Idee und stellt sie wiederum seinen Vorgesetzten als Vorschlag des
Teams (der Abteilung) vor — ohne Georg davon in Kenntnis zu setzen.

Das kriegt Georg mit — und argert sich mafBlos. Warum wurde sein Name nicht genannt?
Will man ihm seine hart erarbeitete Idee klauen? Warum durfte er seine Idee nicht
vorstellen? Wer will sich da mit seinen Federn schmicken? Kurz: Georg flhlt sich
ungerecht behandelt.

Georgs japanische Kollegen verstehen seine Aufregung allerdings nicht. Der
Abteilungsleiter hat sich aus ihrer Sicht vollkommen richtig verhalten und sich sogar fir
Georg eingesetzt.

Wie sieht die Sache aus Sicht des Abteilungsleiters aus — wie erklart er sein
Verhalten?

Kommentar

Dieser Vorfall ist typisch: oft flihlen Europaer sich von Japanern — Kollegen oder
Geschaftspartnern — ungerecht behandelt, Gbervorteilt, ausgenutzt. Diesem Geflhl
wird auch oft in sehr drastischen Worten Ausdruck verliehen.

Wie wirde der Abteilungsleiter sein Verhalten erklaren?

1. Es ist ganz klar die Aufgabe bzw. Rolle einer Flhrungskraft, |deen der
Teammitglieder gegeniber héheren Ebenen in der Unternehmenshierarchie zu
vertreten. FUhrungskréafte, nicht Teammitglieder, sind die Ansprechpartner fir jeden,
“der etwas von einem Team will”.

2. Dem Eigeninteresse der Teammitglieder ist der Teamerfolg als Ganzes offiziell

Ubergeordnet. Wichtig ist, dass “das Team gut dasteht”. Deshalb wird die Idee als Idee
des Teams nach auBBen “verkauft”.
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3. Der Abteilungsleiter und das Team gehen im Vertrauen auf Georgs Idee ein Risiko
ein: das Risiko, dass die Idee zurlickgewiesen wird und das Team “eine Schlappe
einfahrt”. Deshalb sollte Georg sich freuen: das Verhalten des Abteilungsleiters ist
ganz klar ein Vertrauensbeweis! (Georg sollte Gbrigens ruhig davon ausgehen, dass
der Abteilungsleiter sein Vorgehen mit den wichtigsten Teammitgliedern
abgesprochen hatte.)

4. Hat die Idee Erfolg, ware es natirlich auch Aufgabe des Abteilungsleiters, Georg im
Team die Anerkennung daflir zukommen zu lassen.

5. Wird die Idee zuriickgewiesen, muss Georg keine Angst vor Sanktionen des Teams
haben: das Team hat ja seine Idee als Teamidee akzeptiert und vorgeschlagen.
Anders ausgedrickt: Georg wird keine Kritik auf sich ziehen. Das Team als Ganzes
und keine Einzelperson ist Empfanger der Kritik.

Bei diesem Vorgehen erflllen alle Beteiligten ihre Rolle gemaf den “offiziellen
Erwartungen”: Georg erflllt seine Rolle als Teammitglied; die Fihrungsrolle des
Abteilungsleiters bleibt gewahrt; die Anerkennung fir die Idee wird der richtigen
Person zuteil; nach “auBBen” tritt das Team als Ganzes auf.

Hatte Georg seine Idee selbst “verkauft und préasentiert”,

1. ware er aus der Gruppe herausgetreten und hatte sich gegenlber den anderen
Gruppenmitgliedern hervorgehoben (VerstoB3 gegen die “Harmonieforderung”: das
Wohl/Ansehen etc. der Gruppe ist am wichtigsten; der Einzelne leitet daraus sein
Ansehen ab), obwohl er eigentlich nur, so wie jeder andere, das getan hat, was von
ihm erwartet wird;

2. hétte er seinen Abteilungsleiter bzw. dessen Rolle grob missachtet und ihn sowohl
gegenuber der Abteilung als auch gegentber den héheren Hierarchieebenen in eine
schwierige Lage gebracht (der Abteilungsleiter ist flir das sozial korrekte Verhalten
seiner Mitarbeiter verantwortlich: “Erziehung durch Vorbild!”). Er hatte ihn als unfahige
FOhrungskraft “geoutet”, die es nicht schafft, den richtigen Teamgeist zu
implementieren;

3. hétte er keinen Erfolg gehabt: die “Oberen” hatten nicht auf die Qualitat der Idee
geachtet, sondern Georgs Verhalten als Ausdruck einer nicht akzeptablen
“unmoralischen” Gesinnung eingestuft (er hat ja einige Abteilungs- und
Unternehmenssitten verletzt) — und sich folgerichtig Sanktionen fir ihn und eventuell
den Abteilungsleiter (!) Gberlegt. Sie hatten mit Sicherheit die Idee ignoriert, da sie
nicht auf dem richtigen Weg prasentiert wurde;

4. hatte er sich vermutlich massiven Sanktionen von Seiten seiner Kollegen
ausgesetzt: er hat das Team in eine schwierige Lage gebracht und die Harmonie
gefahrdet;

5. hatte er gegen alle 8 Kardinaltugenden des Konfuzianismus verstof3en!
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4. 1000 Entschuldigungen vorab

Herr Moto, Entwicklungsingenieur, hélt eine Verkaufspréasentation vor den Managern
eines deutschen Unternehmens; die japanische Firma von Herrn Moto méchte dieses
deutsche Unternehmen gerne als Kunden gewinnen. Die Prasentation ist sehr wichtig:
Motos Team und sein Teamleiter sind anwesend. Auch die deutsche Seite ist mit allen
wichtigen Personen vertreten.

Herr Moto beginnt seine Prasentation mit einer Mehrfachentschuldigung: er kein guter
Redner und sein Deutsch sei auch sehr schlecht. Die deutschen Manager sind irritiert
und erklaren dieses Verhalten mit Lampenfieber und Unsicherheit.

Motos Prasentation l&uft dann aber perfekt; er hat auf alle Fragen Uberzeugende
Antworten und Erldauterungen. Auch der Dolmetscher ist eigentlich tGberflissig und
Herr Moto erweist sich als geschickter “Entertainer”: es wird nie langweilig. Herr Muller,
einer der deutschen Manager, denkt sich: “Na, der war am Anfang aber ganz schén
unsicher — dabei hat er seine Sache doch wirklich gut gemacht. Sollte ich ihm sagen,
das wird ihn sicher freuen.” Muller geht zu Herrn Moto und lobt ihn fir die gelungene
und professionelle Prasentation. Herrn Moto ist das aber offenbar peinlich; er scheint
sich unwohl zu fahlen und entzieht sich dem Gesprach sehr schnell. Herr Muller bleibt
zurick — zweifach irritiert.

Wie kdnnte man das irritierende Verhalten von Herrn Moto zu Beginn der Prasentation
und danach erklaren?

Kommentar

1. Beginn der Prasentation: Herr Moto mdchte keine Kritik auf sich ziehen. Kritik an ihm
bzw. seiner Prasentation wirde nicht nur auf ihn, sondern auch auf seine Gruppe bzw.
sein Unternehmen zurtckfallen. Er steht ja hier nicht als “Herr Moto” sondern als
“(Japan), Unternehmen X, Team Y in Gestalt von Herrn Moto” vor den deutschen
Managern. Die Gruppe hat die Présentation natdrlich mit vorbereitet und die Gruppe
hat Herrn Moto als Vortragenden bestimmt. Mit seinen “rituellen” Entschuldigungen
vorab mdchte Herr Moto sich gegen mdgliche Kritik absichern, den Erwartungen nicht
genugt zu haben.

2. Seine Irritation Gber Herrn Mullers Lob erklart sich dadurch, dass Herr Miller damit
Moto aus der Gruppe heraushebt, obwohl er nur als Sprachrohr der Gruppe die
Ergebnisse der Gruppe prasentiert hat. Wirde Moto sich Millers Lobeshymnen in aller
Ruhe anhdéren, wirden seine Kollegen ihm das als “Ego-Trip” auslegen.

3. AuBerdem Ubergeht Herr Muller damit Herrn Motos Vorgesetzten: wenn Gberhaupt,
dann ware dieser der Ansprechpartner fir Miller gewesen; er vertritt die Gruppe “nach
auBen”. Moto entzieht sich dem Gesprach, um nicht in den Verdacht zu geraten, sich
auf Kosten seiner Gruppe profilieren zu wollen.
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5. Entscheidungsfreudig?

Fritz ist einer von 9 européischen Studenten, die einen dreiwéchigen Aufenthalt im
Rahmen eines studentischen Austauschprogrammes in Japan absolvieren. In Osaka
werden sie von einigen ungefahr gleichaltrigen japanischen Studenten betreut. Nach
einem sehr interessanten und harmonischen Tagesausflug per Bus beschlie3t man,
den Tag “mit einem Bier” ausklingen zu lassen.

Fritz bittet Kaoru, einen der Japaner, ein geeignetes Restaurant vorzuschlagen; die
Européer kennen sich in Osaka ja nicht aus. Kaoru berat sich sofort mit seinen
japanischen Freunden. Sie bilden einen Kreis und diskutieren und diskutieren und
diskutieren ........cccccuveenee. und diskutieren ................

Patrick aus Irland schaut sich das ein Weilchen an, wundert sich, Gbernimmt
kurzerhand das Kommando, vertraut auf seinen Instinkt und fahrt alle in eine Bar, in
der dann der Tag so ausklingt, wie er bis dahin war: interessant und harmonisch.
Wie erklaren Sie sich das “seltsame” Verhalten der japanischen Studenten?

Kommentar
An diesem “kleinen” Beispiel kann man viel Gber Entscheidungsfindung lernen.

1. Fir die japanischen Studenten handelt es sich um eine sehr wichtige Entscheidung:
sie setzten sich mit einer “falschen” Wahl der Gefahr von Kritik aus. Vielleicht gefallt
das Etablissement den Gasten nicht? Deshalb ist eine ausfihrliche Beratung nétig:
man muss genau uberlegen, wohin man geht.

2. AuBerdem wirde nur eine einstimmige Entscheidung den Einzelnen vor einer
mdglichen Kritik schitzen. Wenn jeder in der Gruppe die Entscheidung mit tragt, trifft
die mdgliche Kritik nicht den, der den Vorschlag gemacht hat, sondern alle. Und die
haben dann alle ein ziemlich beruhigendes Gegenargument: “Wir haben unser Bestes
getan, um ein ideales Etablissement zu finden. Wir haben uns wirklich angestrengt. An
unserer Einstellung bzw. Gesinnung kann es nicht gelegen haben: es war einfach
Pech, dass den Europaern das Etablissement nicht gefallen hat.” Und einstimmige
Entscheidungen brauchen halt Zeit.

3. Dieses “kleine” Beispiel erklart, warum nemawashi und ringi sho flir japanische
Unternehmen so wichtig sind!

Hinter nemawashi und ringi sho steht ein Konsensfindungsmodell, bei dem reihum
jeder in eine Entscheidung Involvierte seine Stellungnahme abgibt.
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6. Die Uberraschung

Christian ist Wirtschaftsingenieur und arbeitet seit 2 Monaten fir ein japanisches
Unternehmen in Osaka. Seine Kollegen sind zwar sehr freundlich und héflich, bis jetzt
hat er aber nicht den Eindruck, wesentliche Beitrage liefern zu kénnen. Dazu hat er
noch gar nicht die nétigen Informationen. "lIrgendwie scheinen Sie mich noch nicht
akzeptiert zu haben", denkt er. Natdrlich weif3 er, dass es sehr schwierig und
langwierig sein kann, in ein japanisches Team integriert zu werden. Seine Strategie:
Geduld zeigen und eine Chance abwarten, sich fir das Team einzubringen.

Christians Teamleiter, Ingenieur Takayama, stellt bei der Teambesprechung am
Nachmittag eine neue Projektidee vor. Es ist klar, dass noch keiner so recht weil3, wie
man an diesen Auftrag herangehen kdnnte. Christian erkennt sofort, dass der
Projektplan, den Takayama und sein Assistent Sato skizziert haben, mit Sicherheit
nicht die beste Lésung ist. Natlrlich sagt er das nicht offen: in Japan ist beim Umgang
mit Kritik auBerste Zurlckhaltung angesagt.

Trotzdem sieht Christian seine Chance gekommen: als stellvertretender Projektleiter
hat er bei seinem letzten Arbeitgeber in Deutschland ein ganz ahnliches Projekt mit
zum Erfolg gefuhrt - er weil3, wie es geht: "Dieses Know How wird mein
Antrittsgeschenk flir das Team - die werden Augen machen!"

Christian arbeitet 8 Tage lang rund um die Uhr, um sein Konzept in allen Details
auszuarbeiten und sich auf alle mdglichen Fragen vorzubereiten; die Japaner sind fir
ihre punktgenauen Fragen nach Details ja bekannt. Er hat eine zwingende
Nutzenargumentation aufgebaut und mit verlasslichen Zahlen und
Erfahrungsberichten aus vergleichbaren Projekten abgesichert. Kurz: er freut sich
darauf, seine Kollegen mit seinem Einsatz und seinen Ideen zu Gberraschen. Er ist
sicher, von allen das beste und tUberzeugendste Konzept anbieten zu kénnen. Fir die
nachste Projektbesprechung bittet er Herrn Takayama um etwas Zeit fir eine
Prasentation vor dem Team; Herr Takayama ist nach einigem Drangen Christians
einverstanden.

Sato-san, der Assistent von Herrn Takayama, stellt zu Beginn der Sitzung seinen Plan
flr das Vorgehen vor. Christian erkennt die Schwachstellen sofort. Er weil3 aber, dass
Kritik in Japan nur sehr indirekt gedbt wird und halt sich klug zurtck. Er stellt, wie alle
anderen, lediglich einige Verstandnisfragen - und wartet, bis er an der Reihe ist.

Christian ist sicher, dass die Vorzlige seines Vorschlages allen sofort in die Augen
stechen werden. Er will sich diese Chance nicht entgehen lassen, er liefert eine
schwungvolle und tUberzeugende Prasentation ab; nach dem letzten Satz kann er es
kaum erwarten, die Fragen seiner Kollegen zu beantworten. Herr Takayama
durchbricht als erster die Stille, dankt Christian fir seine immense Arbeit, die sehr
guten Ideen und die vielen Hinweise. Und ab morgen werde man das Konzept von
Sato in die Tat umsetzen.

Christian ist verwirrt und sauer. Die ganze Arbeit flir das Team war also umsonst? Wird
er zurliickgewiesen, weil er Auslander ist? Warum interessieren seine Kollegen sich
nicht einmal fir die Einzelheiten seines Plans? Wo bleibt die legendare
Aufgeschlossenheit der Japaner flr Verbesserungen?

Was ist passiert? Wie sieht die Geschichte aus Sicht der japanischen Kollegen von
Christian aus?
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Kommentar

Christian hat nemawashi total ignoriert: die informelle Vorbereitung eines
Ideenvorschlages. Bevor man einer Gruppe eine Idee vorschlagt bzw. eine Gruppe
offiziell eine Entscheidung trifft, ist sehr viel Arbeit im Hintergrund nétig. Es gilt,
Einsicht in Sinn und Zweck der Idee zu schaffen, Verblindete zu gewinnen, zu
erkennen, wem man mit der Idee in die Quere kommen kénnte ......

Warum ist diese Vorbereitungsphase so wichtig?

1. Weil Uberraschungen und Spontanentscheidungen (z.B. Abstimmungen) zu
Resultaten fihren kénnen, die einen Teil der Gruppe und/oder die Gruppenleitung als
Verlierer aussehen lasst. Das aber kdnnte die Harmonie der Gruppe offen in Frage
stellen. Also wird Christians Idee ignoriert.

2. Die spontane und schnelle Entscheidung einer Fihrungskraft kbnnte sich inhaltlich
als Fehler erweisen (fachliche Inkompetenz), kénnte jemand anders in eine
unangenehme Lage bringen (soziale Inkompetenz), kbnnte seine Teammitglieder vor
den Kopf stoBen (Senioritatsprinzip; Signal: Euch brauche ich nicht). Das ist unbedingt
zu vermeiden.

3. Eine spontane und nicht ausfihrlich durchgehechelte Entscheidung kénnte die
Gruppe als Ganzes in eine unangenehme Lage bringen, z.B. dann, wenn die nachst
héhere Ebene die Idee zuriickweist — weil die Gruppe bei ihrer Entscheidung ein paar
wichtige Punkte Ubersehen hat.

4. Eine Entscheidung, die nicht durch die Gruppe mitgetragen wird, setzt Christian
selbst der Gefahr aus, die Verantwortung fiir einen Fehlschlag alleine Gbernehmen zu
mussen. Im Fall des Gruppenkonsenses “verschwindet” seine Verantwortung in der
Gruppenverantwortung.
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7. Die Versetzung

Karl ist nun schon einige Monate als Ingenieur fir ein japanisches Unternehmen in
Tokio tatig. Sein Kollege, Herr Osumi, erfahrt am 20. des Monats, dass er zum
nachsten Monatsersten in die Filiale auf Hokkaido, der nérdlichsten japanischen Insel
versetzt wird. Herr Osumi ist verheiratet, hat 2 Kinder auf Tokioter Schulen und kann
einmal pro Monat auf Firmenkosten nach Tokio fliegen.

Karl stellt die nahe liegenden Fragen: Will sich Osumi das einfach so ohne
Widerspruch gefallen lassen? Kénnte man da nicht jemand nach Hokkaido schicken,
der keine Familie hat, oder von dort kommt? Warum muss ausgerechnet Osumi nach
Hokkaido? Warum sucht Osumi nicht auf eigene Faust einen Kollegen, der vielleicht
gerne nach Hokkaido gehen wirde?

Er spricht Gber seine Eindriicke mit Osumi und wundert sich sehr tiber dessen Antwort.
Wie kdénnte diese Antwort aussehen?

Kommentar

1. Die Firmeninteressen stehen Uber den Interessen von mir und meiner Familie; was
ich bin, verdanke ich meiner Firma und meiner Stellung in der Firma. Natdrlich wirde
ich lieber in Tokio bleiben. Aber die Firmeninteressen wiegen schwerer.

2. Es wird von jedem Mitarbeiter als Selbstverstéandlichkeit erwartet, jederzeit
Uberallhin zu gehen: warum sollte ich flr mich eine Ausnahme reklamieren? Eine
Beschwerde von mir wiirde deshalb als schwerer Angriff auf die Harmonie und den
Geist der Gruppe gewertet — und als offener Angriff auf die Flihrungskompetenz
meiner Vorgesetzten. Fir die Zukunft ware ich fir mein Unternehmen “erledigt”.

3. Die Firma wechseln? Ich arbeite ja noch etwa 25 Jahre in dieser Firma. Mit gutem
Grund: ein Firmenwechsel wirde mich meines wichtigsten professionellen Kapitals
berauben: der Kontakte und des Verpflichtungsgeflechtes, das ich mir in meiner Firma
aufgebaut habe. AuBerdem: welche Firma stellt einen Mitarbeiter ein, der den
selbstverstandlichen Anforderungen seines alten Arbeitgebers nicht genligen wollte?

4. Die Entscheidung, gerade mich zu entsenden, hat wohl ihre Griinde: meine
Vorgesetzten haben sich sicher genau Uberlegt, was sie tun. (Es ist “eigentlich” nicht
meine Aufgabe, Uber diese Entscheidung nachzudenken). Und diese Entscheidung
wurde mit Sicherheit in Absprache mit allen zustandigen und involvierten Vorgesetzten
hier in Tokio und in Hokkaido gefallt und wird deshalb auch von allen mitgetragen:
praktisch ist sie nicht mehr revidierbar.

27



8. Ein Lachen zuviel

Haralds Marketing-Team hat eine Sitzung. Das Thema: Kaizen im BUlro. jeder
Mitarbeiter hatte den Auftrag, 3 konkrete Vorschlage in die Besprechung mitzubringen,
wie man die Kosten im Blro senken kdnne. Harald stellt wie alle anderen seine Ideen
kurz vor. Auch sein Chef, Herr Moto, unterbreitet seine Vorschlage. Er verwendet
dabei einige englische Ausdriicke, die ins Japanische Gbernommen wurden. Harald
erkennt diese Ausdrlcke erst mit kurzer Verzégerung und muss dann kurz Gber die
eigenwillige japanische Version dieser Ausdrlicke lachen.

Die Reaktion des Teams: eisiges Schweigen und Starren auf die Tischplatte. Harald
weil3, dass er im Fettndpfchen sitzt. Herr Moto bittet Harald um eine Erklarung far
seine Reaktion. Harald denkt sich, dass ehrlich am langsten wahrt und sagt spontan
die Wahrheit. Es folgt eisiges Schweigen; auch die Tischplatte wird wieder bestarrt.
Eine Woche danach, spricht Herr Hashimoto, ein Kollege, Harald direkt an: sein
Verhalten bei der Besprechung sei ein “absolutes Unding” gewesen.

Wie erklaren Sie sich diese fir unser Verstandnis sehr Gberraschende “Uberreaktion”?

Kommentar
1. Man lacht nicht Gber seinen Vorgesetzten (“Ehrfurcht”).

2. Harald hat Herrn Moto in eine sehr unangenehme Lage gebracht: einer seiner
Mitarbeiter verstéBt offen gegen eine eiserne Gruppenregel. Daflr ist immer auch die
FUhrungskraft des betreffenden Mitarbeiters verantwortlich, die offensichtlich wichtige
erzieherische Aufgaben nachlassig oder gar nicht erfillt hat.

3. Harald hat sich mit seiner Bemerkung als Mitglied der Gruppe “Auslander” platziert
und die Gruppe “Japan” lacherlich gemacht: Japaner sind sehr stolz darauf, Japaner
zu sein — und sehr empfindlich bei diesem Thema.

4. Harald hat es versaumt, sich sofort nach dem Zwischenfall bei Herrn Moto, seinem
Chef, in aller Form zu entschuldigen.

5. Herr Hashimoto kommt wahrscheinlich nicht aus Eigeninitiative auf Harald zu: er
md&chte Harald vermutlich die letzte Gelegenheit geben, durch eine Entschuldigung
seinen Fehler gutzumachen. Aber wie alle Europaer ist Harald halt in seiner sozialen
Kompetenz recht zurtickgeblieben und merkt das nicht!
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9. Konsens oder Hierarchie?

Thomas freut sich. Er ist in dem Projekiteam dabei, das den jahrlichen
Strategie-Workshop seiner Abteilung planen und organisieren soll. Er arbeitet seit fast
2 Jahren in einem japanischen Elektronikunternehmen und versteht seine Berufung
ins Team als Auszeichnung. Beim ersten Treffen stellt sich schnell heraus, dass die
groBBe Mehrheit des Teams das Treffen in Ort A durchfihren méchte. Die erste
Abstimmung macht das deutlich. Die Sekretéarin des Abteilungsleiters, auch sie ist im
Team, merkt an, dass Herr Moto, der Abteilungsleiter, wohl lieber nach B fahren
mdchte. Nach einer kurzen Phase intensiven Schweigens und der erneuten
Diskussion wird eine zweite Abstimmung durchgefliihrt. Das Ergebnis tUberrascht
Thomas: er stimmt als einziger fir A, alle anderen votieren fir Ort B.

Thomas protestiert: wenn es nur darum geht, das zu tun, was von oben vorgegeben
wird — warum dann ein Planungsteam einsetzen? Thomas kann die anderen nicht
Uberzeugen: das Treffen findet am Ort B statt.

Auf Thomas wirkt das alles unaufrichtig und unfair. Wie erklaren Sie ihm die Situation?

Kommentar

1. Wie kénnen alle Beteiligten ihre Rolle wahren? Eine direkte und offene Anordnung
von Herrn Moto ware riskant. Erstens wirde er sich damit als Bezugspunkt fur Kritik
exponieren, falls der gewlinschte Ort Mangel hat. Zweitens ist es in einer
gruppenethisch gepragten Gemeinschaft nicht sinnvoll, zu stark auf den eigenen
Status zu pochen: was man ist, verdankt jeder Einzelne der Gruppe und somit allen
anderen.

2. Die Ideallésung wére gewesen, dass die Gruppe sich unbewusst fir Herrn Motos
Wunschort entscheidet. Das passiert nicht. Also interveniert die Sekretarin.

3. Wiirde die Gruppe auf ihrer Meinung beharren, brachte sie Herrn Moto in eine sehr
schwierige Situation. Seine Autoritat wirde 6ffentlich in Frage gestellt — und nattrlich
auch seine Fiihrungskompetenz. Und nattrlich brachten die Gruppenmitglieder auch
sich selbst in eine schwierige Lage: der leiseste Wunsch einer Fihrungskraft ist
eigentlich Befehl. Sie hatten also die Harmonie der Gruppe zerstért und sich als
Rebellen neben die Gruppe gestellt. Sie waren im wahrsten Sinne des Wortes aus der
Rolle gefallen. Die Folge: einschneidende Konsequenzen fir die kiinftige Karriere.

4. SchlieBlich misste die Gruppe gegenliber Herrn Moto und dem Rest der Abteilung
die Verantwortung tbernehmen, falls “ihr” Ort Mangel haben sollte.

5. Der beste Weg, alle Interessen unter einen Hut zu bringen: die Gruppe andert ihre
Meinung.

6. Man sieht an diesem Beispiel, dass die vermeintliche Harmonie in aller Regel auf

ziemlich rigide soziale Kontrollmechanismen zurlickzufthren ist — und nicht auf ein
besonderes Harmoniestreben der Asiaten.
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10. Ausgenutzt?

Herr Bohl leitet ein kleines und sehr erfolgreiches spezialisiertes
Beratungsunternehmen der Messelektronikbranche. Er mdchte “sich tGber Europa
hinaus ausdehnen” und auch in Japan Kunden gewinnen. Er ist sehr zuversichtlich:
Herr Bohl weil3 genau, dass Erfahrung und Know How seiner Firma weltweit wohl
einmalig sind.

Er organisiert eine Reise nach Japan um vor potentiellen Partnern das
Leistungsspektrum seines Unternehmens zu prasentieren. Die Reaktion ist
Uberraschend positiv: er wird wie ein Kénig behandelt und bewirtet, die japanischen
Firmen zeigen sich duBerst interessiert und aufgeschlossen.

Vor allem die Firma K. signalisiert Interesse an weiteren Verhandlungen. Er wird
telephonisch von Herrn Shimada, einem sehr wichtigen Projektleiter bei K., um weitere
Informationen gebeten. Dieser Bitte entspricht Herr Bohl gerne und stellt die
gewunschten Daten zu einem umfangreichen Dossier zusammen.

Daraufhin bittet Herr Shimada ihn um eine weitere Vertiefung und Ergédnzung —im
Namen des Vizeprasidenten von K. Als Herr Bohl um weitere Informationen fiir den
Vizeprasidenten gebeten wird, ist er schon nicht mehr so Uberzeugt, dass die Sache
ein Erfolg wird — er fuhlt sich leicht ausgenutzt.

Dieses Gefluhl aber ist wie weggeblasen, als ihn Herr Shimada um ein weiteres Treffen
in Tokio bittet. Er mdchte, dass Herr Bohl den Vizeprasidenten persénlich trifft. Herr
Bohl bereitet sich akribisch auf diese Prasentation vor. Er entwirft eine detaillierte
Nutzenargumentation, die genau aufzeigt, wie viel Geld das Unternehmen K. mit
seiner Hilfe pro Jahr einsparen kdnnte. Die Prasentation verlauft sehr gut. Der
Vizeprasident, Herr Shimada und die anderen Gesprachspartner sind offensichtlich
beeindruckt.

8 Tage danach klingelt Herrn Bohls Telefon: Herr Shimada bittet um einen Termin fir
Herrn Yagi, den Chefingenieur von K. Herr Bohl freut sich nattrlich und glaubt kurz vor
einem enormen Geschéftserfolg zu stehen. Das Gesprach mit Yagi bereitet er
professionell vor und erldutert ihm in allen Einzelheiten, welche Vorteile speziell die
von ihm geleiteten Abteilungen von einer Zusammenarbeit haben kénnten.

Kurz danach schickt Herr Yagi ein Fax an Herrn Bohl: ob er nicht fir eine Gruppe von
hochrangigen Ingenieuren und Entwicklern der Firma K. in Tokio ein Seminar Uber die
technischen Mdglichkeiten halten kénnte. Herr Bohl weif3, dass der Aufbau einer
Partnerschaft mit japanischen Firmen Zeit und langen Atem braucht, deshalb sagt er
wieder zu. Das Seminar ist ein Riesen-Erfolg; beim Essen danach werden Herrn Bohl
viele Fragen gestellt. Wieder zuriick in Deutschland fal3t er seine Argumente in einem
Brief an Herrn Yagi zusammen und wartet auf eine Entscheidung.

Das Telephon lautet. Es ist Herr Yagi. Er bedankt sich fur den Brief und hatte da noch
ein paar Fragen ..........

Herr Bohl kommt sich leicht ausgenutzt vor. Das Verhalten seiner japanischen
Gesprachspartner erscheint ihm ungerecht und unfair — gelinde ausgedriickt.

Wie sehen die japanischen Gesprachspartner der Firma K. vermutlich die Sache?
Kommentar

Auch dieses Beispiel ist typisch: viele Europder und Amerikaner ftihlen sich von ihren

japanischen Geschafts”partnern” ausgenutzt bzw. unfair behandelt.
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1. FUr die Japaner sieht das aber ganz anders aus. Herr Bohl ist nicht Mitglied einer
Gruppe, die in einem anerkannten hierarchischen Verhéaltnis zu dem Unternehmen K.
steht. Mit anderen Worten: er ist nicht in ein verbindliches Netzwerk von Sitten,
Tugenden und wechselseitigen Erwartungen integriert; er ist ein AuBenseiter. Und fur
den Umgang mit AuBenseitern gelten ganz andere Sitten wie flir den Umgang mit
Insidern. AuBenseiter laufen immer Gefahr zum Wohl der Gruppe, mit der sie Kontakt
haben, instrumentalisiert zu werden.

2. Wie kénnte Herr Bohl diese Instrumentalisierung vermeiden? Eine Méglichkeit wéare
es, darauf zu verweisen, dass seine Zeit “eigentlich” fiir seine Kunden reserviert ist.
Die Anfrage bzgl. Informationen und Seminaren bringt ihn gegendber seinen Kunden
in eine schwierige Situation: er lauft Gefahr, ihre Erwartungen nicht optimal erflllen zu
kénnen. Deshalb sei es Sitte in seinem Unternehmen, gréBere
Informationsdienstleistungen und Seminare als normalen, bezahlten Kundenkontakt
zu sehen. Diese Regel sei Firmenpolitik — und daran miisse man sich halten.

FUr diese Argumentation wird jeder japanische Manager Verstandnis haben:
Firmensitten bricht man nicht!

3. Ein weiterer Vorteil: Herr Bohl kdnnte auf diese Weise sehr schnell herausfinden,

wie ernst es seinen japanischen Gesprachspartnern ist und sehr schnell einen
“offiziellen” Geschaftskontakt mit ihnen herstellen.
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11. Samurai — Mentalitat

Darauf wird oft verwiesen, wenn nach einer Erklarung fir die japanischen Erfolge auf
dem Weltmarkt gesucht wird. Die extrem hohe Arbeitsmoral und Loyalitat der
japanischen Arbeithehmer wurde und wird von vielen als vorbildlich und als Modell fir
den Westen dargestellt. Japanische Kaizen-Anstrengungen wie Qualitatszirkel in der
Freizeit (und in der eigenen Familie!) und Aufrdumaktionen im Urlaub sind genauso
bekannt und legendar wie Feierabend um Mitternacht und Wochenenden am
Schreibtisch.

Die folgende Geschichte soll diese Verhaltensweisen vor dem Hintergrund einer
gruppenethischen Konzeption naher beleuchten; sie lehnt sich an das Buch Working
for the Japanese von Fucini und Fucini an. Gerade hier geht es mir nicht um
Belehrung oder den erhobenen Zeigefinger — sondern schlicht und einfach um
Verstehen.

Der japanische Autokonzern Z méchte ein Werk in den USA aufbauen. Schon bei der
Auswahl der neuen Mitarbeiter wird hochster Wert auf Teamfahigkeit, Offenheit und
soziale Kompetenz gelegt. Die Fabrik soll — wie die in Japan — im Wesentlichen auf
Teambasis organisiert sein. Ein Team hat sieben bis zehn Mitglieder und einen
Teamleiter.

Die Teams werden drei Monate lang sehr intensiv auf die neue Arbeitsweise
vorbereitet: Neben der systematischen Fachausbildung, die jeden Arbeiter fir jede
Aufgabe im Team qualifiziert, erhalten die Teammitglieder eine solide Ausbildung in
Techniken der Problemerkennung, Ursachenanalyse und ldeenfindung. Sie werden in
ein umfassendes Vorschlagswesen eingefihrt und ermuntert, selbst
Verbesserungsvorschlage zu machen und sie gleich umzusetzen. AuBBerdem lernen
sie, wie man Konflikte im Team I6st und ohne hierarchische “Machttechniken”
zusammenarbeitet.

Die Botschaft von Z an die neuen Mitarbeiter ist klar: ihr seid selbstandige Erwachsene;
also glauben wir, dass ihr ohne Aufpasser zurechtkommt und Leistung bringt. Oder:
“Freiraum gegen Leistung, einverstanden?”

Wéhrend der ersten Wochen nach Aufnahme der Produktion wird jedes Team von
einem erfahrenen Z-Vorarbeiter aus Japan begleitet, der als Coach
(Berater/Moderator) fur das Team fungiert. Seine Aufgabe ist es, das Team dabei zu
unterstitzen, eventuelle Probleme sozialer oder fachlicher Art selbstandig zu l6sen.
Die Arbeiter konnten es zuerst nicht glauben, waren aber schnell begeistert:
partizipative Fihrung ohne Druck, Befehl und Gehorsam war also doch méglich!
Nach einiger Zeit traten aber massive Konflikte zwischen Management und Arbeitern
auf. Hier einige der Reibungspunkte:

1. Wenn ein Teammitglied krank wird oder aus familiaren Griinden fehlt, ist es
Aufgabe des Teams, mit diesem Ausfall zurechtzukommen; es werden keine
Aushilfskrafte gestellt. Die Folge: enormer Druck auf jedes Teammitglied, seinen
Anteil an der gemeinsamen Arbeit zu leisten.

2. Die Fabrik ist nach dem just-in-time Prinzip organisiert. Das hat zum einen zur
Folge, dass der Rickstand oder die Fehlleistung eines Teams Konsequenzen flr
alle anderen Teams und ihre Leistung hat. Zum anderen wird die Feinabstimmung
der Zusammenarbeit auch durch jede gréBere Verbesserung eines Teams
beeintrachtigt. Die Abstimmung passt erst wieder, wenn die anderen Teams
nachgezogen haben. Die Folge: ein hoher “Verbesserungsdruck” fir jedes Team.
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3. Die Teamleiter halten sich zwar mit direkten Arbeitsanweisungen und
Anordnungen zurtick, entscheiden aber ohne Diskussion, ob jemand gegen die
Teamdisziplin verstdBt. Als Sanktion kénnen sie einen formellen Tadel
aussprechen; 5 davon fihren zur Entlassung. Obwohl die Teamleiter keinen
autoritaren Flhrungsstil praktizieren, gibt es Spannungen.

4. Ein weiterer Punkt ist die Existenz einer zweiten Gruppe von Arbeitskraften, der
Zeitarbeiter. Sie sind schlechter bezahlt als die regularen Kréafte, genie3en keinerlei
Klandigungsschutz, nehmen aber gleichberechtigt an allen Teamsitzungen teil.
NatUrlich mdéchten die Zeitarbeiter fest Gbernommen werden. Der Teamleiter kann
in aller Regel auf ihre Unterstitzung bei der Entscheidungsfindung im Team zéhlen;
sie sind auch standig auf der Suche nach Verbesserungen. Zwischen diesen
Zeitarbeitern und den reguléaren Arbeitskraften gibt es Spannungen.

Die amerikanischen Arbeitskrafte beschweren sich Uber diese (und andere)
Reibungspunkte; die japanischen Manager kénnen das nicht verstehen und sind,
gelinde gesagt, Uberrascht.

Wie genau lauten vermutlich die Beschwerden der amerikanischen Arbeitnehmer?
Wie lautet vermutlich die Antwort der japanischen Manager?

Kommentar

Diese (wahre) Geschichte zeigt, wie ohne das Prinzip “Befehl und Gehorsam” Druck
aufgebaut wird: sozialer Druck auf den Einzelnen durch die Erwartungen seiner
Kollegen; sozialer Druck auf Teams durch die Erwartungen anderer Teams; sozialer
Druck auf eine Gruppe von Arbeitskraften durch die Erwartungen einer anderen
Gruppe.

Die Basis einer Erklarung der Missverstandnisse liegt wieder in der Gruppenethik.
Mitglied einer Gruppe oder eines Teams zu sein erfordert weit mehr Engagement und
Hingabe als in unserer individualistisch gepragten Kultur tblich. Als Gegenleistung
verschafft die Gruppe bzw. das Unternehmen dem Einzelnen seine Identitat, sozialen
Status, Sicherheit. Das erklart, warum die japanischen Manager bestimmte
Verhaltensweisen und Einstellungen von den amerikanischen Arbeitskraften als
selbstverstandlich erwarten und sich ungerecht behandelt finden.

ad 1. Die legendare japanische Einsatzbereitschaft ist in aller Regel das Ergebnis
mehr oder weniger subtilen Gruppendrucks. Das erkennt man, wenn man z.B.
japanische Mitarbeiter in europaischen oder amerikanischen Unternehmen
beobachtet: sie passen sich sehr schnell den gultigen Gruppenerwartungen an und
zerbrechen nicht daran, dass sie nicht (mehr) jeden Tag bis Mitternacht arbeiten
durfen. Umfragen zeigen das ganz deutlich: die freiwillige Zusatzarbeit, z.B. in
Qualitatszirkeln, ist nicht auf blinde Begeisterung zurtickzufihren, sondern einfach
darauf, dass die Mitarbeitern, die nicht mitmachen, dafir einen hohen Preis zahlen
mussen (Inside the Kaisha).

ad 2. Dieser Punkt hat im wesentlichen dieselbe Erklarung: die japanischen Manager
erwarten einfach, dass jedes Team sich mit vollem Einsatz der Optimierung der
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Gesamtleistung widmet. Was z&hlt ist der Teamerfolg, dem sich der Einzelne
unterzuordnen hat.

ad 3. Das klassische patriarchalische Flhrungsprinzip: Erziehung zur Tugend;
Demokratie und Individualitat sind diesem Denken fremd. Offener Einsatz der Autoritat
ertbrigt sich in der Regel, da die “Geflihrten” wissen, dass von ihnen erwartet wird,
Winsche der “Oberen” zu erkennen und zu erahnen.

ad 4. Auch diesen Mechanismus halten die japanischen Manager fir gerecht:
Gerechtigkeitskriterien bestimmen, welchen Beitrag der Einzelne zu seiner jeweiligen
Gruppe zu leisten hat. Es ist auch ganz normal, dass Gruppen in unterschiedlichem
hierarchischen Verhéltnis zueinander stehen — und dass eben deshalb
unterschiedliche Gerechtigkeitsnormen fur die jeweiligen Mitglieder gelten.. Das
“gruppen-gerechte” Verhalten eines Zeitarbeiters ist es, nach einer festen Stelle zu
streben. Das “gruppen-gerechte” Verhalten einer regularen Arbeitskraft ist es, seine
Rolle so gut wie nur irgend mdglich auszuftllen. Wer also wird hier ungerecht
behandelt?
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12. A ga!

In dem auBerst empfehlenswerten Buch Inside the Kaisha schildern die Autoren,
Yoshimura und Andersen, den fiktiven aber reprasentativen Lebenslauf eines
typischen japanischen Managers, Hiro.

Der neue Trainee der Ringo-Bank, Hiro wird als erstes aufgefordert, sein Haar sehr
kurz zu halten: mit seinen langen Haaren wirde er eine Beleidigung der Kunden
darstellen. Dann werden Hiro und seine Kollegen mehrere Wochen lang einem rigiden
Verhaltenskurs unterzogen: wie man als Ringo-Mann korrekt auf einem Stuhl sitzt;
was man mit seinen Handen tut, wenn man mit anderen spricht; wie man sich verbeugt;
welche Haltung man als Ringo-Mann beim Stehen einnimmt; wie man Visitenkarten
austauscht; wie man als Ringo-Mann einen Fahrstuhl betritt und verlait; welche
Sitzordnung fir Ringo-Manner im Zugabteil und im Auto gilt; wie man sich zu welchen
Gelegenheiten kleidet usw.

Frage: wie kann man diese flr uns doch sehr eigenartige “Einweisung” erklaren?
Nehmen Sie bitte die Sicht der Ringo-Bank und die Sicht Hiros ein.

Kommentar

1. Hiro muss alles lernen, was man als Ringo-Mitglied braucht, um sich in allen zu
erwartenden Situationen rollengeman zu verhalten. Er wird sozialisiert und lernt, was
bei Ringo korrekt ist und was nicht. Fir Hiro ist das eine gro3e Hilfe: er wird so viele
Fettnapfchen vermeiden und Kritik an sich (und somit auch seiner Gruppe und seinen
Vorgesetzten) vermeiden kénnen. Mit jedem bisschen mehr an Wissen und Kénnen
wird Hiro flr seine Bank wertvoller; es wird immer schwieriger, ihn zu ersetzen.

2. FUr die Bank: Hiro lernt, wie Ringo funktioniert. Hiro erwirbt das nétige Insiderwissen,
um z.B. Entscheidungen mit beeinflussen zu kénnen, um als Radchen im Getriebe
reibungslos funktionieren zu kénnen.

Nach Abschluss der zweijahrigen Traineephase, die Hiro vor allem mit den Spielregeln
und den Geschéftsfeldern der Ringo-Bank vertraut machen sollte, wird Hiro seine
erste Stelle zugeteilt.

Wohnen wird er in einem Zimmer mit 20 m2in ginem Ringo-Wohnheim. Sein
Zimmergenosse ist Kobayashi, er arbeitet schon langer fir Ringo. Kobayashi hat die
Rolle eines senpai, eines Mentors, der als Ansprechpartner und Berater flr Hiro
dienen soll. Nur wenn sie verheiratet sind, bei ihren Eltern leben oder alter als 30 sind,
darfen Ringo-Mé&nner auBBerhalb eines solchen Wohnheimes wohnen.

Das Wohnheim hat eine Hausordnung, die an die gute alte deutsche Jugendherberge
erinnert: Um 11:00 Uhr missen alle Bewohner zu Hause sein — es sei denn, sie
machen Uberstunden. Wer liber Nacht wegbleibt, muss sich mit Angabe des Grundes
beim Heimleiter abmelden. Der offizielle Grund fir diese Lebensform Sicherheit;
Ringo-Manner haben alle mit Geld zu tun und mssten deshalb Uberwacht werden.
Das Leben im Wohnheim ist sehr gemeinschaftsorientiert. Ringo organisiert viele
Aktivitaten sportlicher und kultureller Art. So lernt Hiro in kurzer Zeit sehr viele Kollegen
kennen.

Frage: Wie wirde die Ringo-Bank diese fir uns doch recht ungewdhnlichen
Anforderungen an ihre Nachwuchskréafte erklaren?
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Kommentar

Ringo verschafft Hiro im wahrsten Sinne des Wortes eine Identitat; noch dazu eine
sehr wertvolle und prestigetrachtige. Er lernt so in kurzer Zeit viele andere
Ringo-Manner kennen und kann damit immer besser fiir Ringo als Radchen im System
arbeiten. AuBerdem kann man so Hiros Gesinnung gut formen, ihn zu einem
Ringo-Mann erziehen. Das ist ja die legitime Aufgabe von Flhrungskraften bzw.
Gruppen: Charakterbildung.
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13. Kaffee und Kuchen

Franz arbeitet seit kurzem fir die PR-Abteilung eines groB3en japanischen
Elektronikunternehmens in Tokio. Er weil3, dass er nachmittags immer ein kleines
Konzentrationstief hat — dann braucht er eine Tasse Kaffee. Vormittags besorgt er sich
noch etwas Geback zum Kaffee; die Tite mit dem Gebéck legt er auf seinen
Schreibtisch. Der stellvertretende Gruppenleiter, Herr Moto, sitzt am Schreibtisch
gegeniber und fragt Franz, was er mit dem Geback vorhat. Franz erklart kurz seine
Pausen-Gepflogenheiten und wundert sich Uber folgenden Kommentar: “Wenn Sie
essen, wird das auffallen!”. Auf Franzens Frage, warum es nicht gerne gesehen wird,
wenn er einen kleinen Imbiss zu sich nimmt, kriegt er dasselbe zu héren: “Das wird
auffallen!”.

Wie kénnte man die Situation aus Sicht von Herrn Moto beschreiben?

Kommentar

1. Offenbar gibt es in Franzens Abteilung die Sitte, am Nachmittag nicht zu essen. Mit
seinem kleinen Imbiss wirde er also im wahrsten Sinne des Wortes “aus der Rolle
fallen” und die Harmonie der Gruppe gefahrden. Es stiinde zu beflirchten, dass ein
Prazedenzfall geschaffen wird.

2. AuBerdem wirde Franz mit seiner “Extrawurst” seinen Vorgesetzten in eine
schwierige Lage bringen. Franzens Kollegen und andere Vorgesetzte wirden sich
sofort die Frage stellen, ob Herr Moto und der Gruppenleiter in der Lage sind, im Alltag
fir Gruppendisziplin zu sorgen. Die mit Sicherheit durch Franzens Regelverletzung zu
erwartende Kritik “von oben” wiirde an seinen Gruppenleiter gerichtet: fiir diesen eine
unangenehme Situation. Denn der Gruppenleiter ist als Fihrungskraft verantwortlich,
dass “seine” Mitarbeiter sich an die bestehenden Sitten halten, diese erkennen und
anerkennen.

Konfuzius hat Vater und Sohn eingesperrt, als sie ihren Streit vor Gericht austragen
wollten!
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14. Kuchen und U-Bahn

Franz verzichtet auf seinen Imbiss; er will sich seine gute Laune nicht verderben
lassen. Er ist namlich fir den Abend mit seiner japanischen Freundin verabredet; sie
haben Karten flr ein Konzert. Franz weif3, dass Reiko, seine Freundin, gleich nach
Arbeitsschluss zum Treffpunkt kommen wird. Vor dem Konzert ist keine Zeit mehr fir
ein Abendessen. Franz vermutet, dass Reiko hungrig sein wird — genau wie er.
Deshalb kauft er noch schnell einen Imbiss, damit er und Reiko sich in der U-Bahn auf
dem Weg ins Konzert starken kénnen.

Er wundert sich, als Reiko den Imbiss mit der Bemerkung ablehnt, sie habe keinen
Hunger. SchlieBlich kennt er sie und kénnte wetten ....... Franz ist neugierig und stellt
Fragen. Reikos Antwort verwundert ihn: Man esse in der U-Bahn nicht. Franz istimmer
noch neugierig und forscht weiter. Er méchte wissen, warum man in der U-Bahn nicht
esse. Reiko wiederholt einfach ihre Antwort von vorhin: In der U-Bahn esse man nicht.
Franz ist verwirrt — und immer noch hungrig!

Wie kénnten Sie Franz die Situation erklaren?

Kommentar

1. Franz hat wieder gegen eine Sitte verstoBen: man isst in der U-Bahn nicht. Die
Frage nach dem “Warum” stellt sich in einer vom gruppenethischen Denken gepragten
Gemeinschaft nicht: Sitten, Gebrauche und Traditionen sind dazu da, um befolgt zu
werden, nicht um hinterfragt und verandert zu werden. Dieses Geflecht aus Sitten,
Riten, Gebrauchen usw. ist es ja gerade, das die Gemeinschaft zu dieser
Gemeinschaft macht — und somit auch die Identitat des Einzelnen mitbestimmt. Wer
Sitten hinterfragt weckt Zweifel an seiner Gesinnung, an seiner Gruppenloyalitat! (Man
befolgt ja nicht irgendwelche Sitten, sondern die richtigen!!)

2. Werden Sitten dauerhaft und grtndlich in Frage gestellt, fiihrt das zwangslaufig zu
Disharmonie und einem Zerfall der Gruppe: ihre von allen zumindest offiziell geteilte
und akzeptierte Wertehierarchie zerbricht.

3. Franz bringt auBerdem seine Freundin Reiko in eine schwierige Situation. Zum
einen mdchte sie sich natlrlich an die Sitte halten, in der U-Bahn nicht zu essen. Zum
anderen mdchte sie keine direkte Kritik an Franz Gben. Und zum dritten mdchte sie
verhindern, dass Franz sich in aller Offentlichkeit “danebenbenimmt”.
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D. How to play the Japanese Game

Um im japanischen System etwas zu bewegen, sind politische Fahigkeiten gefragt.

» Es ist wichtig, einen méglichst intensiven und haufigen Kontakt zu seinem
Vorgesetzten zu halten und ihn in einen regen Informationsaustausch
einzubeziehen.

» Bei Problemen und Konflikten auf jeden Fall face-to-face Kontakt suchen. Das ist
besser als schriftlich, per E-Mail oder per Telefon. E-Mail ist meistens noch besser
als Telefon.

» Einer plausiblen und guten Argumentation kénnen sich auch Japaner nicht
entziehen. (siehe Argumentationsempfehlungen). Bei der Prasentation der eigenen
Argumentation empfiehlt sich méglichst systematisch, stets mit dem Blick aufs
Ganze vorzugehen. Japaner lieben auBerdem Charts. Man muss damit rechnen,
nach vielen Detailinformationen gefragt zu werden. Ein wichtiger Grund daflr ist,
dass die von lhnen prasentierten Informationen an andere weitergegeben werden
mussen. Es ist hilfreich, die Informationen noch einmal schriftlich aufbereitet zu
Ubergeben.

» Das mittlere Management, die Abteilungsleiterebene (Bucho) spielt eine wichtige
Rolle bei Entscheidungen. Es empfiehlt sich, gute Beziehungen zu den Buchos
herzustellen. Mittelmanager verstehen meistens auch die Business Situation am
besten, als die oberen Chefs.

» Eine Mdglichkeit, Entscheidungen zu beschleunigen ist es, die Entscheidung nach
oben zu eskalieren, also gleich bei einem der obersten Bosse einzusteigen.
Voraussetzung daflr ist jedoch, dass man bereits einen guten, etablierten Kontakt
zu ihnen hat. Das Risiko bei dieser Vorgehensweise ist natirlich, dass man die
Mittelmanager verargert, die sich tbergangen fihlen.

 Ist eine Entscheidung einmal gefallen, ist sie schwer zu revidieren. Der
Entscheidungsprozess kann kaum noch einmal gestartet werden. Es ist daher
wichtig, den richtigen Zeitpunkt zu treffen, méchte man gern eine Veranderung
bewirken. Um den richtigen Zeitpunkt zu treffen, gilt es ein Insider-Netzwerk
aufzubauen, das las wichtigen Informationsquelle dient.

 Eine gute Moglichkeit, einen Vorschlag argumentativ zu platzieren besteht darin, ihn
an den mittel- bis langfristigen, meist etwas vagen Strategieplan anzubinden. Uber
einen solchen langfristigen Plan verfligt fast jedes Unternehmen.

* FUr Japaner ist es meistens wichtiger nicht zu verlieren als zu gewinnen. Besonders
hinter der Konkurrenz mdchte man nicht zurlickbleiben. Wenn man zeigen kann,
dass ein direkter Mitbewerber etwas Bestimmtes plant, das in die Richtung des
eigenen Vorschlags geht, hat man in der Regel aufmerksame Zuhérer. Auch wenn
man zeigen kann, dass man, wenn man dem Vorschlag nicht folgt, in den Augen
des Kunden ,zurlckbleiben® wirde, hat man in der Regel die Aufmerksamkeit auf
seiner Seite.

» Allgemein kann man sagen: man hat gute Chancen Japaner von etwas zu
Uberzeugen, wenn man nachweisen kann, dass durch den eigenen Vorschlag ein
Problem gelést wird, das von Nachteil flir das Unternehmen sein kénnte.

» Die Grundidee zum Start von Veranderungen ist, ein ,Atmosphare* fir die eigene
ldee zu schaffen. Das bedeutet, mit mdglichst vielen Leuten zu sprechen, die von
der Veranderung oder dem Vorschlag betroffen sind. Dabei sollten jedoch die
ordnungsgemanien Wege eingehalten werden. Das heif3t, der Kontakt zu jemanden
einen anderen Abteilung muss Uber den eigenen Vorgesetzten erfolgen.

39



E. Kommunikation

Die Kommunikation verlauft in Japan aus unserer Sicht bisweilen recht kompliziert. So
kennt man beispielsweise kein deutliches ,Nein® (auBer unter ganz engen Freunden
oder Feinden).

Ein ,Nein“ wird haufig in Wendungen kodiert wie ,Das kénnte schwierig sein“ oder
,Dartber missen wir nachdenken*

Auch Feedback wird nur sehr indirekt gegeben, um alle Beteiligten das Gesicht
wahren zu lassen.

1. Der allgemeine Kommunikationsstil in Japan

» Nichts harmonie-stérend ansprechen

* Keine bohrenden Warum-Fragen

» Kein logisches ,Niederargumentieren®

e Gut Zuhoren

« Die eigentliche These wird erst am Ende der AuBerung oder
Prasentation vorgebracht.

» Redundanzen werden eingebaut

» Hintergrunderklarungen spielen eine wichtige Rolle

* Indirekte Kommunikation

Wir haben ein paar Beispiele fir indirekte Kommunikation zusammengestellt.
2. Indirekte Kommunikation
» Konjunktiv einsetzen: Man kénnte einmal dariiber nachdenken ....

(Statt: “Am besten, wir machen das jetzt so: .....").

» Einen Vorschlag machen: Vielleicht sollten wir einmal folgendes versuchen .....
(Statt: “Am besten funktioniert das nach meiner Erfahrung so: .....”).

» Fragen stellen: Gibt es da noch zusétzliches Verbesserungspotential?
(Statt: “Fir den Anfang nicht schlecht, aber ich sehe da noch folgende
Schwachstellen in ihrem Konzept: ....").

» Gezielte Auslassung: Punkt 1, 2, 4 und 5 laufen aus unserer Sicht sehr gut!

(Statt: “Also ehrlich gesagt, 1, 2, 4 und 5 kann man in etwa so lassen, aber bei
Punkt 3, das war ja ein ziemliches Chaos ....”).
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* Um Erklarung bitten: Ich méchte gerne verstehen, wie Prozel3 X an Ihrem Standort
ablauft.
(Statt: “Warum haben Sie das nicht hingekriegt?”)

» Erklaren, wie man etwas friher schon einmal gemacht hat: Also wir haben mit
folgendem Ansatz schon einmal recht gute Ergebnisse erzielt.
(Statt: “So, jetzt erklare ich Ihnen, wie das richtig gemacht wird: .....")

3. E-Mails

E-Mails sind dem telefonischen Kontakt vorzuziehen. Auch der E-Mail Kontakt kann
genutzt werden, um eine persénlichere Beziehung zu seinem Gegeniber aufzubauen.

E-Mail Anrede: Dear X-san

GruBworte einbauen (Wetter, aktuelles Ereignis, Dank.....)

Sich selbst, die Gruppe und Projekt identifizieren (wichtig bei Erst-Kontakt)
Problem oder Anliegen prazise schildern

Wenn nétig: erklarende Hintergrundinfo einbauen

Die wichtigsten Punkte durch nummerieren

Erfolgt keine Reaktion auf E-Mail, Follow-up-Mail schicken; Verantwortung fir
mdgliche Unklarheit Gbernehmen; erklaren, dass man fir Fragen zur Verfligung steht;
evtl. Anruf ankindigen

4. Telefonkonferenz

* Moglichst langsam sprechen

» Agenda sicherstellen, schriftliches Material nutzen

» Sich immer wieder als Sprecher identifizieren

* Immer wieder zusammenfassen, was man gehért hat

* Vereinbarungen klar nennen und in Follow-Up-Mail festhalten
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5. Uberzeugungsstrategien

Folgende Argumentationsweisen kdnnen in Japan uberzeugend
wirken:

Regel- oder Sittenargumentation: Ich begriinde meine Behauptung mit Bezug auf
eine Regel, Sitte oder company policy.

Nutzenargumentation: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf einen
gegenseitigen Nutzen, der fir alle Beteiligten entsteht.

Zielargumentation: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf ein langfristiges Ziel.

Kunden- und Qualitatsargumentation: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf
Kundenbedurfnisse oder Qualitatsanforderungen.

Gesichtsverlustargumentation: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf einen
drohenden Gesichtsverlust flir mich, mein oder unser Unternehmen.

Autoritatsargument: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf die Position eines
hochrangigen Vorgesetzten oder eine anerkannte Autoritat (Professor, Lehrer).

Traditionsargument: Ich begrinde meine Position mit Bezug auf eine lang wahrende
Tradition

Gruppenargumentation: Ich begriinde meine Position mit Bezug auf die
Gruppenverantwortung, die ich habe.

Anliegenargumentation: Ich begrinde meine Position mit Bezug auf ein
persOnliches Anliegen (setzt gute Beziehung zu Adressat voraus).

Wettbewerbsargumentation: ich begriinde meine Position mit Bezug auf Aktivitaten
der Mitbewerber.

Sicherheitsargumentation: ich begriinde meine Position mit Bezug auf die
Vermeidung mdéglicher Fehler oder Risiken.

Verpflichtungsargumentation: ich begriinde meinen Standpunkt mit Bezug auf

wichtige Verpflichtungen, denen ich nachkommen muss z.B. gegeniber den Kunden
oder Geschéftspartnern
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7. Verhandlungen mit Japanern — einige Tipps

Japaner lieben im Allgemeinen eine detaillierte Agenda, um vor Uberraschungen
gefeit zu sein.

Japaner treten haufig in gréBeren Verhandlungsteams auf; meistens gibt es dabei
klare Aufgabenzuordnungen. Als Verhandlungspartner ist es hilfreich, wenn man
feststellt, welche Aufgabenzuordnungen es gibt. Das auf folgende Weise geschehen:
a) bei der Vorstellung so aufmerksam wie mdglich sein, vielleicht gleich die eine oder
andere Frage stellen: ,Sie sind also fiir das Marketing im Haus zustandig?...”

b) am Abend mit dem Tischnachbarn Uber die bei der Besprechung anwesenden
Personen sprechen.

Schicken Sie mehr als eine Person zu den Verhandlungen. Sie unterstreichen damit
die Ernsthaftigkeit lhres Interesses.

Treten Sie geschlossen auf: keiner aus den eigenen Reihen sollte den anderen
widersprechen oder ihnen ins Wort fallen. Verteilen Sie ein paar Rollen (Sprecher,
Experte fur X.....)

Der ausschlaggebende Faktor bei Respektsbezeugungen sind nicht die
Fachkompetenz (das deutsche Wesen), sondern Alter, Rang, Geschlecht......

Die Beziehungsorientierung spielt eine wichtige Rolle bei Verhandlungen. In erster
Linie muss man der Person vertrauen kénnen, mit der man zusammen arbeitet.

Denken Sie daran, dass keine ad-hoc Entscheidungen gefallt werden kénnen.
Meistens muss ein Konsultationsprozess gestartet werden (nemawashi). Drangen Sie
nicht auf einen schnellen Abschluss. Der interne Abstimmungsprozess braucht Zeit.
Eine schnelle Unterschrift kénnten Sie mit Nachverhandlungen bezahlen. Ein Meeting
dient ganz selten der schnellen Entscheidung. Es ist vielmehr ein Ort des
Informationsaustausches.

In der Regel benétigt man ein gréBeres MaB an Geduld, man sollte daher genlgend
Zeit einplanen. Insbesondere auch fir den Beziehungsaufbau. Nutzen Sie die Zeit
zwischen Verhandlungen zur Kontaktvertiefung.

Plnktlichkeit wird gern gesehen: als Zeichen von Hdéflichkeit und Respekt.

Zu Beginn des Gespréachs ergibt sich oft eine relativ lange Aufwarmphase, fir
Deutsche manchmal zu lang: Ziel der Aufwdrmphase: man versucht
Gemeinsamkeiten herauszufinden.

Machen Sie selbst nicht zu schnelle Zusagen und Zugestéandnisse, das ist taktisch
nicht sinnvoll.

Beobachten, Zuhdéren und Nachdenken sind gefragt; nicht das schnelle Sprechen.
Hoéren Sie also gut zu. Lassen Sie sich Zeit mit der Antwort.
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Fassen Sie nach langeren Gesprachsphasen die Ergebnisse oder wichtige Aspekte
zusammen. ,Get buy-in®

Vermeiden Sie Brainstorming-Sessions am Verhandlungstisch. Uber Alternativen,
Dilemmas oder Probleme sollte man mit seinem Counterpart abseits des
Verhandlungstisches sprechen (in informeller Weise)

Bringen Sie alle Arten potentiell relevanter Daten und viel schriftliches Material mit.
Nutzen Sie Graphiken. Alles am besten in die jeweiligen Landessprachen Ubersetzt.

Set the stage: erzahlen Sie Hintergriinde zu lhrem Unternehmen oder zu den
Beziehungen zu Ihrem Counterpart. Schildern Sie die Motivation und Ausgangslage
fir Inren Vorschlag. Bedanken Sie sich fir die Gelegenheit zu diesem Meeting.

Entschuldigen Sie sich, wann immer notwendig. (z.b fir die Entstehung eines
Missverstandnisses)

Bleiben Sie auf sanfte Weise hartnackig; es ist ok, dieselbe Frage mehrmals zu stellen.
Die Fragen sollten spezifisch, aber offen sein. ,Was kénnten Sie sich als nachsten
Schritt vorstellen?*

Signale, dass Sie Fortschritte machen:

Die Fragen werden immer konkreter und fokussierter.

Die Spezialisten und alle, die involviert werden missen, werden ins Boot geholt.
Man fragt Sie nach noch mehr Details und Dokumenten.

Die japanische Seite mdchte Uber die ndchsten Schritte sprechen.

Es werden noch mehr Gelegenheiten zum Sozialisieren geschaffen.

Man spricht spezifische ,Commitments® an: Preise, Lieferdaten, Mengen.....

Signale, dass Sie gar keine Fortschritte machen

Es kommen gar keine Fragen.

Man macht AuBBerungen wie: ,Wir denken darlber nach®; ,das ist schwierig.”
Man gibt keine Hinweise zu den nachsten Schritten.

Nach den Meetings kommt es zu keiner Reaktion, auch wenn Sie nachfragen.
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F. Tipps fur den Geschaftsalltag

Japaner wissen kleine Aufmerksamkeiten zu schatzen: Bedanken Sie sich zum
Beispiel am nachsten Tag noch einmal fir eine Einladung oder fir die Besprechung.
Auf jeden Fall, immer das Gesicht wahren lassen. Es geht nicht darum, Recht zu
haben.

Japaner schatzen es im Allgemeinen nicht so sehr, wenn Dinge ausdiskutiert
werden missen oder wenn man zu sehr auf einer logischen Argumentation beharrt.
Etwas ausdiskutieren wirkt auf viele Japaner ride oder langweilig.

Eignen Sie sich ein paar Sprachkenntnisse an. Dadurch sammelt man Punkte.
Japaner mdgen nur selten Uberraschungen Sie méchten in der Regel auf alles
vorbereitet sein. Auch angenehme Uberraschungen lieben sie im Allgemeinen
nicht.

Japaner haben einen ausgepragten Nationalstolz. Kritik an Japan kann verletzend
wirken. Allerdings kann man durchaus Ideen auf den Tisch bringen, tber die auch
Japaner im eigenen Land stark diskutieren: die schwache wirtschaftliche Situation,
die oft fehlende Kreativitat, der notwendige Umbau der Unternehmen.....

Bei einem Todesfall, ist es nicht verkehrt, wie bei uns sein Beileid zum Ausdruck zu
bringen und eine Karte zu schicken. Dies wird als Geste der Aufmerksamkeit
verstanden.

Japanische Gaste

Schicken Sie Ihrem Gast einen Obstkorb ins Hotel.

Zimmer mit der Nummer .4 oder ,44“ nicht reservieren.

Planen Sie ein ,volles Programm® fir Gaste. Asiaten empfinden es als Gipfel der
Nachlassigkeit, wenn man sie sich selbst Gberlasst.

Begegnungen sollten immer auf gleicher Hierarchieebene gestalten werden.

Zur Erleichterung individueller Kontakte kénnen Sie die japanischen Géaste fir
bestimmte Aktivitaten aufteilen (z.B.: leitende Angestellte zum Golfen einladen,
normale Mitarbeiter zum Einkaufsbummel)

Sitzordnung im Restaurant: der Ranghdchste sollte am weitesten von der Tir
entfernt mit Blick auf die TUr sitzen. Bei einem zwanglosen Zusammensein, sollten
man mit dem seinem Pendant auf gleicher hierarchischer Ebene zusammensitzen.
Die Rechnung sollte man in aller Stille bezahlen.

Am Abend einen Bummel durch Nachtclubs einplanen.

Empfangen Sie Géste im Biro, versuchen Sie die Bedurfnisse zu erkennen, ehe
ihre Gaste fragen mussen. In Japan ist es verpdnt, Winsche offen und direkt zu
auBern. Servieren Se Ihren Gasten, was Sie fir angemessen halten. Beim Aufbruch
sollten Sie Ihre Gaste hinausbegleiten, bis sie vollkommen auBBer Sichtweite sind.
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Typische Ablaufe

Grundregel: Planen Sie ein ,volles Programm® fir lhre Géste. Asiaten empfinden es
als Gipfel der Nachlassigkeit, wenn man sie sich selbst tiberlasst.

Vom Flughafen abholen

Personen auf gleicher Hierarchieebene sollten abholen.

Nach der BegriiBung kann man sofort Visitenkarten austauschen.

Erklaren, was als nachstes passieren wird (Fahrt ins Hotel........ ); Japaner haben gern
einen festen Plan. Japaner mégen nur selten Uberraschungen. Sie méchten in der
Regel auf alles vorbereitet sein. Auch angenehme Uberraschungen lieben sie im
Allgemeinen nicht.

Im Hotel
Alles fir die japanischen Gaste am Check-In-Counter erledigen (wenn nétig
Erklarungen geben: wo findet das Frihstlick statt?, Gibt es einen Pool usw....... )

Abendessen

Sie kénnen fragen, in welches Restaurant die Japaner gerne gehen wirden. Aber sehr
wahrscheinlich werden keine Wiinsche von den Japanern geauf3ert. Ein italienisches,
franzdsisches oder deutsches Restaurant wird gerne akzeptiert. Scheuen Sie sich
nicht einfach einen Vorschlag zu machen. (Die Japaner hatten umgekehrt fir Sie
bereits ein festes Programm ausgekligelt.)

Sitzordnung im Restaurant: der Ranghéchste sollte am weitesten von der Tlr entfernt
mit Blick auf die Tar sitzen. Bei einem zwanglosen Zusammensein, sollte man mit
seinem Pendant auf gleicher hierarchischer Ebene zusammensitzen.

Die Rechnung sollte man in aller Stille bezahlen.

Am Abend einen Bummel durch Nachtclubs einplanen.

Besprechung

Empfangen Sie Gaste im Biro, versuchen Sie die Bedirfnisse zu erkennen, ehe ihre
Gaste fragen missen. In Japan ist es verpént, Wiinsche offen und direkt zu auBBern.
Servieren Se lhren Gasten, was Sie flir angemessen halten. Beim Aufbruch sollten Sie
Ihre Gaste hinausbegleiten, bis sie vollkommen ausser Sichtweite sind.

Japaner wissen kleine Aufmerksamkeiten zu schatzen: Bedanken Sie sich zum
Beispiel am nachsten Tag noch einmal fir die Besprechung.

Japaner schatzen es im allgemeinen nicht so sehr, wenn Dinge ausdiskutiert werden
mussen oder wenn man zu sehr auf einer logischen Argumentation beharrt. Etwas
ausdiskutieren wirkt auf viele Japaner riide oder langweilig.

Meetings dienen in Japan dazu, Informationen auszutauschen. Erwarten Sie nicht,

dass grofB3e Entscheidungen auf einem Meeting getroffen werden. Entscheidungen
muissen mit den Leuten zu Hause erst sorgfaltig vorbereitet werden.
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Wundern Sie sich auch nicht, wenn hauptsachlich nur der Delegationsleiter spricht.
Sprechen Sie hauptséachlich ihn an.

Japaner lieben Detailinformationen und Charts, auf denen Dinge systematisch
dargestellt sind. Geben Sie den Japaner auch gentigend schriftliches Material mit.
Denn sie missen die Positionen aus den Meetings zu hause vorstellen kénnen.

Small Talk Themen: Wetter, Essen, Golf

Japaner sprechen nicht gern Uber private Dinge. Allerdings fragen sie fast immer, ob
sie verheiratet sind und Kinder haben. Missverstehen Sie diese Frage nicht als
Aufforderung von lhren Lieben im detail zu erzéhlen und auch den Japaner danach zu
fragen.

Japaner haben einen ausgepragten Nationalstolz. Kritik an Japan kann verletzend
wirken. Allerdings kann man durchaus Ideen auf den Tisch bringen, tber die auch
Japaner im eigenen Land stark diskutieren: die schwache wirtschaftliche Situation, die
oft fehlende Kreativitat, der notwendige Umbau der Unternehmen.....

Werksbesichtigung

Achten Sie darauf, hauptséchlich zum Teamleiter zu sprechen. Rechnen Sie damit,
dass manchmal eigenartige Detailfragen kommen. Uberfordern Sie den Teamleiter
nicht. Nicht immer ist der Teamleiter ein echter Experte. Es kénnte durchaus sein,
dass er Know How Liicken hat. Trotzdem mussen Sie hauptsachlich ihm Dinge
erklaren.

Mittagessen

FlOhren Sie Ihre Gaste zu einer kleineren Mahlzeit am Mittag aus. Nattirlich kénnen Sie
Ihre G&ste auch mal in die Kantine flihren. Die Japaner haben im allgemeinen
Interesse daran, auch die Kantine zu sehen.

Problem bei Zusammenarbeit

Gibt es Probleme bei der Zusammenarbeit, sollten Sie diese Probleme sehr indirekt
ansprechen. Lassen Sie sich das Problem aus der Nase ziehen. AuBBern Sie dass Sie
eine Schwierigkeit haben und nicht wissen, was zu tun ist. Gegen Sie lhrem
Gesprachspartner die Mdglichkeit, selbst drauf zu kommen, wo das Problem liegen
kénnte.

Probleme kénnen Sie offener und direkter besonders gut abends beim gemeinsamen
Trinken ansprechen.

Geschenke

Geschenke spielen eine wichtige Rolle, um die Beziehungen untereinander zu festigen.
Traditionell werden Geschenke im Beisein des Schenkenden nicht gedffnet. Wichtig ist,
auch achtsam mit der Verpackung umzugehen. Sie ist Teil des Geschenks. Erhalt man
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ein Geschenk, bedankt man sich daflir noch einmal bevor man aufbricht, und auch bei
der nachsten Zusammenkunft kann man sich noch einmal dafiir bedanken.

Wenn Sie ein Geschenk erhalten, sollten Sie an ein Gegengeschenk denken.
Uberreichen Sie das Geschenk bei der Verabschiedung, wenn Ihr Gast nach Japan
zurlickkehrt.

Was kann man schenken? Gut sind landestypische Geschenke oder Dinge, die man
konsumieren kann. Am besten fliihren Sie Aufzeichnungen dartiber, welche
Geschenke Sie bekommen haben und was Sie schon geschenkt haben.

Was sind ungeeignete Geschenke? Bei Dingen, die aus weniger als zehn Einzelteilen
bestehen, sollten Sie eine ungerade Zahl wahlen. Die Zahl ,4 sollte man meiden,
denn sie ist ein Homonym fir ,Tod“. Auch die Zahl ,9" sollte vermieden werden.
Schere, Messer, Briefoffner sind eher ungeeignet. WeiBe Taschentlcher sind ein
Zeichen der Trauer.

Sie sollten auch keine Dinge schenken, die Fiichse oder Dachse darstellen.

Verabschiedung
Bringen Sie lhre Gaste wieder zum Flughafen. Am Tag vor der Abreise sollten Sie
noch ein Geschenk Uberreichen

Abend- und Freizeitprogramm

Zur Erleichterung individueller Kontakte kénnen Sie die japanischen Géaste fur
bestimmte Aktivitaten aufteilen (z.B.: leitende Angestellte zum Golfen einladen,
normale Mitarbeiter zum Einkaufsbummel).

Japaner missen flr die Daheimgebliebenen auch Mitbringsel einkaufen. Schaffen Sie
Ihnen die Méglichkeit, solche Geschenke besorgen zu kénnen.
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G. Die wichtigsten Dos und Don’ts

« Haben Sie stets geniigend Visitenkarten in gutem Zustand dabei. Behandeln
Sie die Visitenkarte lhres Gesprachspartners mit Sorgfalt.

» Beachten Sie die hierarchischen Beziehungen.

» Stellen Sie niemand in der Gruppe heraus. (Keiner mdchte der Nagel, der
heraussteht, sein.)

* Haben Sie bei Ihren Besuchen kleine Geschenke dabei.

» Tragen Sie eher konservative Kleidung.

» Suchen Sie persénliche Beziehungen zu lhren Gesprachspartnern. Man
md&chte Sie als Person kennen lernen.

» Versuchen Sie keine Entscheidungen zu forcieren. Denken Sie an nemawashi.
(Entscheidungen durch Konsultation vorbereiten.)

» Meetings dienen dem Informationsaustausch. Bauen Sie keinen
Entscheidungsdruck auf und starten Sie keine langwierigen argumentativen
Diskussionen. Lassen Sie Meinungen einfach mal stehen, auch wenn es Ihnen
schwer fallt.

» Bedanken Sie sich zum Beispiel flir das Meeting oder die Einladung, oder wenn
etwas von japanischer Seite erledigt wurde.

» Sprechen Sie Ihr Gegenlber mit ,Familienname + san“ an.

» Denken Sie daran: eine Entschuldigung kann Wunder wirken.

» Sprechen Sie langsamer, wiederholen Sie Punkte, die lhnen sehr wichtig sind.

» Stellen Sie eher offene Fragen anstatt ,Ja-Nein“ Fragen und héren Sie gut zu.

» Geben Sie sich eher bescheiden. Benutzen Sie mehr ,wir* als ,ich®.

« Vermeiden Sie offene Konfrontationen. (es hat noch nie etwas gebracht.)

» Nutzen Sie Grafiken und schriftliches Material.

» Fir Japaner ist es manchmal schwer, eine Konversation in Gang zu halten.
Ergreifen Sie die Initiative; vermeiden Sie dabei aber politische oder zu private
Themen.

» Sollte ein Konflikt auftreten, schalten Sie unter Umstéanden einen Mittelsmann
zur Konfliktlésung ein.
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H. Ein paar nutzliche Worter

Nemawashi: bezeichnet den informellen Konsultationsprozess bei Entscheidungen
Senpai — kohai: bezeichnet eine Art ,Mentor“-,Schiler-Verhaltnis mit dem senpai als
Senior und dem kohai als Junior; dieses Verhaltnis richtet sich nach der Lange der
Zugehorigkeit zu einem Team

Ganbarimasu: Ich strenge mich an, ich gebe mein Bestes
Ganbatte kudasai: Bitte geben Sie |Ihr Bestes

Moshi wake gozaimasen: Entschuldigung (ziemlich héflich)
Arigatoo gozaimasu: Vielen Dank

Gochisoo-sama-deshita: Vielen Dank fiir die Einladung, es hat sehr gut geschmeckt.

Ki-o-tsukete-kudasai: Take Care! (kann beim Abschied geduBert werden)
Ohayoo-gozaimasu: Guten Morgen!

Konnichi-wa: Guten Tag!

O-yasumi-nasai: Gute Nacht!

Sayonara: Auf Wiedersehen!

ltada-kimasu: auBert man, wenn man mit dem Essen startet; heisst so viel

wie: ,lch bin so frei, mit dem Essen zu beginnen®

In E-Mails gibt es im Geschaftsleben eine Standardfloskel, die nach der Anrede oft
benutzt wird. Daflr gibt es jedoch keine vernlnftige Ubersetzung:

ltsumo taihen o-sewa ni natte-orimasu.
WO KREBHFEICR>TEBY £9.
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Typische Japanische Familiennamen

50 typische japanische Familiennamen — geordnet nach der Haufigkeit ihres
Vorkommens

1 4k Sato

2  #5K Suzuki

3 =# Takahashi
4 MH9 Tanaka

5 Ei Watanabe
6 B Ito

7  WUZ& Yamamoto
8  HA Nakamura
9  /pk Kobayashi
10 R Saito

11 pnE Kato

12 #HH Yoshida
13 UH Yamada
14 {£% K Sasaki

15 A Yamaguchi
16 ¥AZ& Matsumoto
17 #E Inoue

18 A Kimura

19 #Hk Hayashi
20 &7k Shimizu
21 L Yamazaki/ Yamasaki
22 #% Mori

23 FIEB/ &ZfF Abe
24 hH lkeda

25 #7 Hashimoto



26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50

1™ Yamashita
£AJIl Ishikawa

1 &£ Nakajima / Nakashima

BIEH Maeda
B H Fujita
/M1l Ogawa
EH Okada
#BE Goto

E&)Il Hasegawa

&£ Murakami
i Kondo
A% Ishii

IRA Sakamoto
RE Endo
B Aoki

BH Fujii

7A4H Nishimura
fZH Fukuda
AH Ota

=7 Miura
BJR Fujiwara
4 Okamoto
¥AH Matsuda
FJIl Nakagawa
¥ Nakano
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