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Umgang mit Wahrheiten

Honne

Bezeichnet die wirkliche Meinung einer Person, die sie nor-
malerweise nicht einfach offen legt. Nur gegeniiber Menschen,
denen sie besonders vertrauen, oder in besonderen Situationen
duflern Japaner ihre Honne-Meinung.

Tatemae

Bezeichnet die Meinung, die Japaner in der jeweiligen Situa-
tion und mit den anwesenden Personen fiir die angemessene hal-
ten, um Harmonie zu wahren und keinen Gesichtsverlust zu er-
zeugen.

Bill Clinton soll vor einer Pressekonferenz zu dem neben
thm sitzenden Boris Jelzin gesagt haben ,Der Japaner lugt. Er
sagt ,ja’, wenn er ,nein’ meint“. Leider waren die Mikrofone ge-
offnet.

Dieses Zitat wirft die Frage auf, was eine Liige ist.

Deutschland

Hier gilt es als Wert, aufrichtig zu sein. Wir wigen natiirlich
auch sehr genau ab, wann und wo wir unsere Meinung duflern
kénnen, aber im Sinne der allgemeingiiltigen Moralvorstellung ist
es nicht sehr angesehen, sich zu bestimmten Themen flexibel zu
duflern. Wir erwarten von anderen, dass sie eine uns gegeniiber
geduflerte Meinung auch vor weiteren Personen vertreten und
nicht plétzlich dndern. Passiert dies, so wird diese Person in un-
seren Augen unberechenbar und unverlisslich. Normalerweise
handeln wir nach der Maxime: Wir tun was wir sagen und wir sa-
gen was wir tun. Wir héren aber deshalb auch nur das wirklich
Ausgesprochene, zwischen den Zeilen zu lesen fillt uns schwer.

Wir zahlen mitunter auch bewusst den Preis, andere zu ver-
letzen, wenn wir aufrichtig sind. Dies geschieht vor allem im Ge-
schiftsleben meist unter den Stichworten ,Sachlichkeit® oder
ykonstruktive Kritik“. Wenn jemand darauf verletzt reagiert, wird
thm mitunter mangelnde Konfliktfihigkeit vorgeworfen. Wir ler-



nen von klein auf, auf unsere Belange aufmerksam zu machen
und eigene Interessen deutlich auszusprechen. Wir erlernen in
unserer Ausbildung Regeln zum Diskutieren und in Meeting-
riumen hingen oft die Grundsitze des kontriren Diskutierens,
wie ,den anderen aussprechen lassen® oder die Regeln des Feed-
backgebens. Auf diese Art und Weise nihern wir uns auch Prob-
lemldsungen an. Die gemeinsame Diskussion hilft, andere Ge-
sichtspunkte zu beachten und effektiver Probleme anzugehen.

Aber auch in unserer Kultur gibt es natiirlich viele Wahrhei-
ten, die nicht ausgesprochen werden kénnen. Ein Ventil bei uns
ist der Karneval, der in Zeiten entstand, als Aufbegehren gegen
die Obrigkeit noch streng bestraft wurde. Bis heute werden bei
dieser Gelegenheit Dinge ausgesprochen und bei den Straflenum-
ziigen gezeigt, die auflerhalb des Karnevals Skandale auslésen
wiirden. Es scheint noch immer Bedarf zu geben.

Japan .

Unsere westliche Offenheit wird oft als sehr verletzend und
unangemessen empfunden. Es geht in der japanischen Kultur
nicht um das Individuum und dessen Geschick, seine Meinung zu
duflern und durchzusetzen, es geht um das Wohl der Gruppe. Ja-
paner lernen ab dem Kindergarten, ihre eigenen Belange und In-
teressen hinter die der Gruppe zu stellen. Es gibt in allen Institu-
tionen iltere Menschen, die mehr Erfahrung haben und tiber
mehr Wissen verfiigen, an deren Meinung man glaubt und ihr
meist folgt. In Meetings wird duflerst selten kontrir diskutiert.
Wer nicht in der Lage ist, seine Gefiihle und seine Meinung zu
kontrollieren, gilt als selbststichtig. Wenn man seine Meinung sa-
gen mochte, tut man dies in sehr kleinen Gruppen oder unter der
Ausrede des Alkohols am Abend. Der Genuss von Alkohol er-
laubt es, die eng gesteckten Regeln zu iibertreten. Siehe Kapitel
JInformelle Treffen®



Aus der Praxis @

Ein Fall eines meiner Kunden: Eine deutsche Delegation
flog nach Japan. Man war dort bei einer Firma zu einer Prisen-
tation eingeladen. Es ging dabei um die Darstellung einer
moglichen zukiinftigen Zusammenarbeit. Die deutsche Grup-
pe wurde sehr freundlich empfangen und fiihlte sich schnell
unter Gleichgesinnten. Wihrend der Prisentation waren die
Japaner interessiert, machten viele Notizen, nickten hiufig
und iuflerten ab und zu ein ,hai“ (ja). Im Anschluss an den
Vortrag gab es die Moglichkeit, Fragen zu stellen. Keiner der
Anwesenden hatte noch Fragen. Die Atmosphire war nach wie
vor ausgesprochen gut und deshalb entschloss sich der deut-
sche Delegationsleiter, die Sache voran zu bringen und fragte:
»Wann wollen wir mit der Zusammenarbeit beginnen?“ Da-
nach herrschte zunichst eisiges Schweigen. Der japanische De-
legationsleiter rang sich ein freundliches ,we will think about
and inform you soon” ab. Dies fiihrte auf der deutschen Seite
zu der Hoffnung auf eine zukiinftige Partnerschaft, auch wenn
man die Japaner hier als enttiuschend entscheidungsschwach
empfand.

Hier spielen verschiedene Faktoren eine Rolle: Entschei-
dungsfindung, Kommunikation und honne/tatemae. Obwohl der
Deutsche grundlegende Regeln fiir ein solch formelles Treffen
gebrochen hat, bleibt der Japaner freundlich und duflert seine Ta-
temae-Meinung. Ein Japaner wird es in einer solchen Situation, in
der viele Personen anwesend sind und viele Personen durch offen
geduflerte Meinung Gesicht verlieren kénnten, nicht zu einer un-
angenehmen Situation kommen lassen. Es sind nie alle Entschei-
dungstriger anwesend, deshalb verbietet sich in einem solchen
Meeting, auf eine Entscheidung zu dringen. Diese ist nicht még-
lich und auch nicht gewollt.

Einer meiner Teilnehmer, der seit zwei Jahren in Japan ei-
ne Gruppe Japaner und Auslinder fithrt: ,Mein Gefiihl fir
Meetings ist mir verloren gegangen.”

Wir versuchen natiirlich immer wieder unsere Verhaltens-
muster anzuwenden und aus dem Verhalten der anderen so zu
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schliefen, wie wir es von klein auf gelernt haben. Vor allem in
Stresssituationen fallen wir in unsere erprobten Muster zuriick,
weil wir sie als schnell und praktikabel kennen. Vor allem bei Ja-
panern, die im Ausland gelebt haben und/oder gut Englisch spre-
chen, erwarten wir westliches Verhalten. Wir erleben es als frust-
rierend und unglaublich zeitraubend, mit anderen Verhaltens-
mustern umzugehen und haben gerade bei Honne und Tatemae
oft einfach des Gefiihl Bill Clintons, ,,Die Leute liigen®.

Ein Teilnehmer war geschiftlich mit Japanern unterwegs
und man tbernachtete in einem Hotel. Alle waren bereits auf
ihren Zimmern, als ein Japaner bei dem Deutschen klopfte
und ihn fragte, ob man noch gemeinsam etwas trinken méch-
te.

Der Deutsche sagte zu und erfuhr an diesem Abend wichtige
Informationen, die im Biiro sicher so nicht ausgesprochen wor-
den wiren. Beim Gesprich unter vier Augen fiihlte sich der Japa-
ner sicher, dass ihm das Auflern seiner Meinung nicht negativ
ausgelegt wiirde.

Fiir die Praxis

e Verstehen Sie die indirekte Kommunikation der Japaner
nicht als Unaufrichtigkeit im deutschen Sinn.

e Rechnen sie bei Meetings immer mit Tatemae.

e Gehen Sie nicht aus einem formellen Meeting und ver-
kiinden Threm Vorgesetzten einen Erfolg. Warten Sie erst
weitere Reaktionen ab.

e Verlangen Sie nach Prisentationen keine Entscheidungen
oder Statements.

e Suchen Sie sich Vertraute, die Thnen spiter Reaktionen
der japanischen Seite erliutern.

e Denken Sie nicht, dass Japaner alles verstehen und wis-
sen. Auch Japaner ziehen sich nach Kundenmeetings zu-
riick und beraten sich, was der Kunde tatsichlich meinte.

e Wenden Sie ebenfalls Tatemae an, z.B. wenn Sie etwas ab-
lehnen wollen. Wir wiirden es als Notliige bezeichnen,
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wenn wir plotzliches Unwohlsein vorschiitzen, um uns
aus einer schwierigen Situation zu befreien.

Versuchen Sie, Honne-Meinungen zu erfahren. Dies ist
am besten unter vier Augen oder beim abendlichen No-
minication moglich (nomi = trinken, nication = com-
munication). Siehe Kapitel ,Informelle Treffen“. Wenn
Sie mit einem Japaner alleine sind, werden Sie feststellen,
dass die Gespriche schnell sehr direkt und offen werden
kénnen.

Verstehen Sie Angebote von japanischer Seite zu aufler-
betrieblichen Unternehmungen nicht als Zeitverschwen-
dung. Es koénnte sich eine gute Gelegenheit ergeben,
honne zu erfahren. Manchmal ist auch der Grund fiir eine
Einladung, honne duflern zu wollen.
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Familie und Firma — der Umgang mit der
Gruppe

Ein Witz

Die deutschen und japanischen Fiithrungsspitzen eines Un-
ternehmens beschlieflen, jedes Jahr einen Ruderwettkampf ge-
geneinander auszutragen.

Bereits im ersten Jahr siegen die Japaner mit einem meilen-
weiten Vorsprung. Die deutschen Top-Manager sind wiitend und
beauftragen eine Unternehmensberatung mit der Verbesserung
der Ruderstrategie. Aber im nichsten Jahr ist das japanische Boot
schon im Ziel, bevor das deutsche iiberhaupt nur die Hilfte der
Strecke hinter sich gebracht hat. Die sieben Steuerminner des
deutschen Bootes beschweren sich beim Management iiber ihren
Ruderer, der nicht geniigend Motivation und Arbeitseinsatz ge-
zeigt habe. Auch der Ruderer beschwert sich und verlangt, dass
beim nichsten Rennen nur noch ein Steuermann und ansonsten
Ruderer auf dem Boot sein sollten, so wie beim japanischen Boot
auch.

Nach langen Diskussionen und intensiven Workshops mit
der Unternehmensberatung beschlieflen die Manager, den Rude-
rer zu entlassen und das Gehalt der Steuerleute zu erhdhen, um
mehr Anreiz zur Leistungssteigerung zu geben. Als im nichsten
Jahr das deutsche Boot gar nicht losfihrt, sondern mit den Steu-
erleuten einfach auf dem Platz vor sich hin diimpelt, wird eine
andere Unternehmensberatung mit einer Analyse der Situation
und einer Reorganisation des Teams beauftragt. Sie kommen zu
folgendem Ergebnis: Die Japaner haben nur gewonnen, weil sie
gerudert haben. Ansonsten haben aber die Deutschen die wesent-
lich bessere Organisation und Strategie. Unter diesen Gesichts-
punkten ist der Gewinn der Japaner nicht besonders ernst zu
nehmen, da ja auch die Deutschen bei Bedarf jederzeit rudern
kénnten. Insgesamt besteht also kein Handlungsbedarf, vielmehr
sollten die Reorganisationsbemithungen intensiv vorangetrieben
werden, um weiterhin die Spitzenposition im Management be-
haupten zu kénnen.
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Dies ist ein Witz, der mit dem in vielen groflen Firmen
alltiglich gewordenen Umgang mit Unternehmensberatern spielt
und mit unserer deutschen Art, manche Probleme anzugehen.
Wo bei uns viel diskutiert und analysiert wird, wird in Japan
schneller vom Einzelnen zugepackt und gemeinsam mit der
Gruppe die Verantwortung tibernommen. Der japanische Ange-
stellte fihlt sich als kleiner, aber wichtiger Teil eines grofien
Ganzen. Er gehort zur wichtigen Gruppe der Firma und tut, was
fiir die Firma gut und richtig ist. Seine eigenen Interessen stellt er
dafiir zuriick. Er lebt in dem Bewusstsein, dass die Aufgabe eines
Arbeiters ebenso wichtig fiir das Unternehmen ist wie die der
Fithrungskrifte. Dies zeigt sich auch bei den Gehiltern. Vor-
standschefs verdienen in Japan nur etwa das 15- bis 20fache des
Grundeinkommens ihrer Mitarbeiter. Die 30 Vorstandsmitglieder
bei Toyota verdienten im Jahr 2007 zusammen 15 Millionen Eu-
ro, inklusive Bonuszahlungen.

Uchi

Dieser Begriff hat verschiedene Bedeutungen, neben ,Haus®
bedeutet es auch ,innen®, also zu einem inneren Kreis zugehorig,
z.B. zu einer Firma oder einer Gruppe, auch die Familie kann
gemeint sein.

Die wichtigsten uchi sind die Familie, die Universitit und die
Firma. Im uchi hat man sich stindig an vielfiltige Regeln zu hal-
ten und sein Benehmen anzupassen. Die Sprache und die Tiefe
der Verbeugung zeigen, wie man innerhalb der Gruppe zueinan-
der steht. Wer hier Fehler macht, gilt als ungehobelt, ungebildet
und gefihrdet seine Karriere. Deshalb ist es unerlisslich zu wis-
sen, mit wem man es zu tun hat, in welcher Position sich der an-
dere befindet, um ihm angemessen gegeniiber zu treten.

Gefithle zu zeigen ist aufler im engsten Kreis der Familie
nicht erwiinscht und zeugt von mangelnder Selbstbeherrschung.

Gegeniiber Auslindern empfinden sich Japaner auch als Ver-
treter des grofen uchi Japan. Man bemiiht sich sehr, einen guten
Eindruck zu machen und schnell zu helfen.
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Soto

Bedeutet ,,drauflen®, wird auch in diesem Wortsinn benutzt.
Es meint aber auch die Menschen, die nicht zu einer bestimmten
Gruppe gehoéren. Hier verhalten sich Japaner meist auch hoflich,
versuchen nicht aufzufallen oder andere zu stéren. Raucher fiih-
ren beispielsweise einen tragbaren Aschenbecher mit sich, um
keinen Abfall auf die Strafle zu werfen. Aber im soto hat die
Hoflichkeit ithre Grenzen. Wenn es um einen Sitzplatz in einer
tiberfiillten Vorortbahn geht, in denen japanische Pendler durch-
aus bis zu zwei Stunden nach Hause fahren, gilt das Gesetz das
Schnelleren und Dreisteren. Grundsitzlich ist die Auflenwirkung
aber sehr wichtig.

Soto bedeutet auch, dass man in Notfillen lieber eine offi-
zielle Person zu Hilfe ruft, als selbst einzuschreiten. Auch bel
Ungliicksfillen neigen unbeteiligte Japaner dazu, einfach weiter-
zugehen. Dadurch werden aber auch die Rettungsdienste nicht
von Gaffern behindert.

Deutschland -

Wir sind stirker individualistisch eingestellt als Japaner. Dies
driickt sich beispielsweise darin aus, dass das Einzelwohl mitun-
ter iiber das Gesamtwohl gestellt wird. So kann ein einzelner
Anwohner dafiir sorgen, dass ein jahrelang durchgefithrtes
Volksfest verboten wird. Deshalb ist es in unserer Kultur auch
stirker akzeptiert, seine Personlichkeit auszuleben. Es ist wichtig
fiir uns und unsere Karriere, eine eigene Meinung zu haben und
diese auch zu duflern. Wichtige Erziehungsziele deutscher Eltern
sind Selbststindigkeit und Durchsetzungsvermégen. 73% der El-
tern nennen 2009 diese als wichtige Erziehungsziele.
http://de.statista.com

Auf unserem heutigen Staatsgebiet gab es zu allen Zeiten
Menschen aus anderen Lindern, es gab immer Zuwanderung und
Durchwanderung. Wir sind an Fremde gewohnt. Europier wer-
den heute oft kaum noch als Auslinder wahrgenommen. Dies al-

les bedeutet aber nicht, dass es in Deutschland einfach ist, An-
schluss an Gruppen zu finden. Regional bedingt ist es in einigen
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Gegenden Deutschlands sicher kaum einfacher neue Freunde zu
finden als in Japan, wenn auch unter anderen Vorzeichen.

Japan .

Die japanische Gesellschaft wird oft als extrem verschlossen
dargestellt. Das hat damit zu tun, dass Japaner auch heute noch
wesentlich gruppenorientierter sind als wir Deutsche und in ihren
Gruppen wenig Einfluss von aufien zulassen.

Mit das wichtigste Erziehungsziel in japanischen Bildungs-
stitten ist der Umgang mit der Gruppe und das Unterordnen der
eigenen Bediirfnisse unter das Wohl der Gruppe.

Japaner haben lange Zeit in dem Bewusstsein leben miissen,
dass Fremdes gefihrlich ist, wenn sie denn iiberhaupt damit in
Beriihrung kamen. Ab Anfang des 17. Jahrhunderts bis Mitte des
19. Jahrhunderts, in einer Zeit, in der es auf der Welt grofle Ein-
und Auswanderungswellen gab, war Japan 250 Jahre lang fast
komplett abgeschottet.

Aber es geht hierbei nicht nur um Fremdes im Sinne von
Auslindern, es geht um alle Menschen, die man nicht kennt. Die
Tokugawaregierung hatte viele Gesetze erlassen, z.B. solche, die
es den japanischen Dorfbewohnern verbat, ihre engere Umge-
bung zu verlassen. Siehe Kapitel“ Grundziige der japanischen Ge-
schichte®.

Japan hatte zu keiner Zeit groflere Gruppen an Zuwanderung
oder Durchwanderung, natiirlich auch bedingt durch die Insella-
ge. Man musste Fremdes fast nie in seiner Mitte akzeptieren. Ei-
ne Ausnahme stellen die Zwangsarbeiter aus China und Korea
dar, die sich aber sehr schnell assimilierten.

Dies wirkt bis heute nach. Wenn man in touristisch wenig er-
schlossenen Gebieten unterwegs ist, kann es passieren, dass man
auf die Frage, ob denn hier oft Auslinder sind, die Antwort er-
hilt ,Sie sind die ersten®. Diese Aussage ist normalerweise mit
grofler Freude und ehrlichem Interesse an den Fremden verbun-
den. Einzig die Angst vor unmdoglicher Verstindigung lisst Japa-
ner dann manchmal ablehnend wirken.
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Aus der Praxis Q

»Ich erlebe Japaner bei Geschiftsreisen als sehr unkompli-
ziert, freundlich und wenig verschlossen.”

Japaner sind uns gegeniiber tatsichlich freundlich und aufge-
schlossen. Zum einen hingt das damit zusammen, dass man in ei-
nem freundlichen Rahmen zunichst einfach erste Kontakte
kniipfen méchte und den anderen unvoreingenommen kennen
lernen will. Auflerdem koénnten wir als Kunde, Lieferant oder
Kollege ein Teil ihres uchi werden oder sind es bereits und des-
halb wird entsprechend regelkonform mit uns umgegangen.

Wir miissen uns aber immer wieder als glaubwiirdig und ver-
trauenswiirdig beweisen und bewihren, auch wenn wir uns mit-
unter schon in das uchi aufgenommen fiihlen.

»Ich fithle mich nicht in der Gruppe akzeptiert. Wenn ich
morgens in mein Biiro in Japan komme, interessiert sich nie-
mand fiir mich, noch nicht einmal, wenn ich drei Wochen in
Urlaub war.”

Es ist in Japan nicht iiblich, Privates und Geschiftliches am
Arbeitsplatz zu verkniipfen. Lediglich in der Mittagspause oder
bei abendlichen informellen Treffen werden Gespriche iiber pri-
vate Themen gefithrt. Es gibt zum Beispiel keine kleinen Ge-
burtstagsfeiern im Biiro, wie es in Deutschland hiufig vorkommt.
In Japan wird nie Alkohol in der Firma getrunken. Auch
Einstands- oder Ausstandsfeiern werden nicht im Biiro abgehal-
ten. Diese werden von den Kollegen organisiert und finden in ei-
nem Lokal statt. Eine Ausnahme von dieser Regel sind Mitbring-
sel von einer Reise fiir die Kollegen. Siifligkeiten fiir alle werden
am bekannten Ort im Biiro aufgestellt. Kleine Geschenke werden
kurz iiberreicht oder auf den Schreibtisch gestellt. Siehe Kapitel
»Geschenke®.

»Heute fliegen die Japaner am japanischen Totenfest
Obon doch auch lieber nach Hawaii als traditionellerweise
zum Familiengrab. Wie passt das zusammen mit der Wichtig-
keit der Gruppe?“
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Im privaten Bereich hat es durchaus starke Verschiebungen
gegeben. Es stimmt, dass vor allem in den Stidten die Kleinfami-
lien zunehmen und die traditionellen Familienpflichten in den
Hintergrund treten. Daneben stellt aber die Firma unverindert
einen extrem wichtigen inneren Kreis dar. Daran hat sich sehr
wenig geindert. Bis heute legen Personalabteilungen vor allem
Wert darauf, dass ihre Mitarbeiter in der Lage sind, sich in die je-
weilige Gruppe einzufiigen. Fiir Beforderungen spielen die Loya-
litit, das Einfiigen und das Unterordnen der individuellen Be-
diirfnisse gegeniiber den Gruppenbediirfnissen eine extrem grofle
Rolle. Natiirlich ist auch die Leistung am Arbeitsplatz wichtig,
aber: Ohne tadelloses Sozialverhalten gibt es keine Beférderung.

Ein Teilnehmer, der gut japanisch spricht, kaufte eine
Fahrtkarte auf einem grofien Bahnhof. Alles wurde in japani-
scher Sprache geklirt: welcher Bahnsteig, Nichtraucher, Sitz-
platzreservierung. Bis zur Abfahrt des Zuges waren nur noch
drei Minuten Zeit und es war keine Gelegenheit mehr, sich
noch lange zu orientieren. Obwohl der Kunde sich offensicht-
lich gut in Japan auskannte, lief} es sich der Bahnbeamte nicht
nehmen, seinen Schalter kurz zu schliefien und den Deutschen
schnell zum richtigen Zug zu bringen.

Japaner sind meist sehr hilfsbereit. Auch Passanten helfen
schnell, wenn sie merken, dass wir uns z.B. verirrt haben. Fast je-
der, der jemals in Japan war, hat solche Dinge erlebt. Unbewusst
mochten sie thr grofites uchi Japan, auf das sie sehr stolz sind,
nach auflen gut vertreten. Sie haben aber auch ein gutes Gefiihl
dafiir, dass wir mit vielen Dingen Probleme haben, die Schrift
nicht lesen kénnen, etc. und helfen wenn sie kénnen, selbst mit
rudimentiren Englischkenntnissen: Dann wird man eben einfach
per Handzeichen zur richtigen Straflenkreuzung begleitet.
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Fiir die Praxis /9

Stellen Sie sich darauf ein, dass Japaner am Anfang meist
héflich zuriickhaltend sind.

Nutzen Sie Gelegenheiten, sich als verlisslicher Ge-
schiftspartner zu prisentieren. Dazu miissen die Infor-
mationen, die Sie weitergeben, unbedingt stimmen.
Nutzen Sie Méglichkeiten, Thre japanischen Partner bes-
ser kennen zu lernen.

Lehnen Sie nicht ab, wenn Japaner Sie zu auflerbetriebli-
chen Aktivititen einladen.

Geben Sie Thre Familie nicht als Grund an, wenn Sie z.B.
Termine nicht einhalten kénnen. Ein Geburtstag, Ein-
schulung, Arztbesuch etc. sind Frauensache und fiir einen
minnlichen Kollegen kein akzeptierter Grund, einen
Kunden zu vertrésten.

Schwere Erkrankungen sind natiirlich davon ausgenom-
men. Auch Beerdigungen werden sehr wichtig genom-
men. Es ist iiblich, gemeinsam den betroffenen Kollegen
zur Beerdigung zu begleiten.

Erzihlen Sie private Dinge abends beim Ausgehen mit
den Kollegen.

Erwarten Sie keine persénlichen Gespriche am Arbeits-
platz.

Laden Sie nach Riicksprache mit einem Thnen vertrauten
Kollegen alle Kollegen zu einem informellen Treffen in
eine Kneipe oder eine Izakaya (Kneipe) ein und iiber-
nehmen Sie zum Beispiel die Getrinkekosten, wenn Sie
etwas feiern mochten.

Setzen Sie sich zum Ziel, sich dem uchi der Japaner anzu-
nihern, im besten Fall sogar als Mitglied akzeptiert zu
werden.

Verhalten Sie sich in schwierigen Situationen loyal ge-
geniiber den japanischen Kollegen, zeigen Sie beispiels-
weise notfalls auch am Wochenende Prisens.



Werden Sie nicht zum Japaner, aber passen Sie sich in den
wichtigsten Belangen, die zu einem guten Gruppengefiige
gehoren, den Japanern an.

In der Gruppe sind Absprachen enorm wichtig.
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