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  Wir wachsen immer schneller in eine globale Welt und ihre Wirtschaft hinein. Die Entwicklungen im Transportbereich geben uns die Möglichkeit, innerhalb von einigen Stunden in völlig anderen Kulturräumen zu sein. Die Fortschritte in der Kommunikation erlauben uns, ohne nennenswerte Zeitverzögerung weltumspannend kommunizieren zu können.


  Doch diese Kontaktmöglichkeiten täuschen uns das Bild einer Internationalität vor, die noch kaum vorhanden ist. Nehmen wir allein die Fremdsprachenkenntnisse. In wie vielen dieser Kulturräume, in denen wir für Geschäft oder Erholung hinreisen, verstehen wir auch die Sprache der Gastgesellschaft? Englisch und vielleicht noch Französisch und Spanisch sind die Weltsprachen, die in manchen Regionen auch kulturübergreifend verstanden werden. Wenn es darum geht, die immer wichtiger werdenden Länder Ostasiens zu verstehen, so sind wir bereits in grossen Schwierigkeiten. Japanisch, Chinesisch oder Koreanisch erlernt sich nicht in einem Tag. Und die Sprachen des näher liegenden Mittleren Ostens auch nicht.


  Dabei sind Sprachkenntnisse nicht einmal das Entscheidende an Kontakten mit anderen Kulturen. Wenn es um Kollektivkulturen geht, ist das Interesse am Gegenüber viel wichtiger als das verbale Verstehen. Ich habe einen Freund, der mich verschiedene Male in Japan und China besucht hat und der weder die eine noch die andere Sprache spricht. Sein Vorgehen war einfach. Er hat Schweizerdeutsch gesprochen, wenn er in ein Geschäft ging oder wenn er auf der Strasse etwas wollte. Natürlich hat keiner die Sprache des anderen verstanden, aber ich habe verschiedentlich erlebt, wie beide Parteien am Schluss gelacht haben und genau das erhielten, was sie sich im Geschäft gegenseitig erhofft hatten – die eine Person einen Kauf zu einem annehmbaren Preis, die andere einen Verkauf mit demselben Ziel – und beides in einer angenehmen Atmosphäre, die in Zufriedenheit für beide Seiten endete. Die Kommunikation lief nicht über die verbale Schiene, sondern über die Körpersprache. Und weil von Anfang an klar war, dass die Sprache kein Hilfsmittel war, haben sich beide auf diese nichtverbale Form konzentrieren können. Hätte mein Freund die paar Worte anzubringen versucht, die er hinten in einem Reiseführer gefunden hätte, wäre er glatt auf die Nase gefallen. Die falsche Aussprache, das nachhaltige Bemühen, die Lokalsprache zu sprechen, hätte auch die andere Seite gezwungen, sich auf die verbalen Versuche des Fremden einzulassen. Bei dieser Konzentration auf die Sprache wären die Zeichen der Körpersprache hoffnungslos verloren gegangen – und damit hätte die Verbindung zwischen beiden nie funktioneren können. Das Interesse am Anderen, die Akzeptanz der anderen Person, sind die Schlüssel, die den Zugang zum Gegenüber sichern.


  Entscheidend wird in diesen interkulturellen Kontakten das eigene Selbstverständnis, wie die oben geschilderte Situation zeigt. Akzeptanz des Anderen heisst nicht, sich selbst aufzugeben, sondern sich selbst zu sein, auch wenn gleichzeitige Selbstkritik immer eine wichtige Ingredienz für interkulturelle Offenheit bleibt.


  Das Buch soll deshalb auch nicht als Leitfaden für westliche Geschäftsleute verstanden werden, um im schlitzäugigen China Erfolg zu haben. Unsere schlitzohrige westliche Haltung ist durchaus geeeignet, hier ein Gegengewicht zubilden. Es geht mir im wesentlichen im Buch darum, Haltungen zu finden, die beiden Seiten ermöglichen, eine langfristig erfolgreiche Geschäftsbasis aufzubauen. Nur wenn beide Seiten zufrieden sind, wird sich langfristig eine fruchtbare Zusammenarbeit ergeben. Wenn ich deshalb manche problematischen Seiten Chinas aufzeige, geht es mir nicht um eine Verunglimpflichung des Landes. Ich liebe das Land, sonst hätte ich nicht zwölf Jahre meines bisherigen Lebens in China verbracht. Aber ich stehe dem Land so kritisch gegenüber, wie meinem eigenen Heimatland. Es geht mir darum, offen aufzuzeigen, wo die Probleme liegen, um eine beidseitige Zufriedenheit zu schaffen. Wenn das Buch nur da wäre, um Illusionen zu kreieren, dann würde die Wirklichkeit früher oder später mit ihrer harten Hand eingreifen. Besser ist es, bereits zu Beginn auf dem Boden der Realität zu operieren, damit später weniger Enttäuschungen entstehen können.


  Gerade für eine westliche Person wird Ostasien, und zu einem gewissen Grad auch der Mittlere Osten zu einer grossen Herausforderung. Bis in die sechziger Jahren des 20. Jahrhunderts hatte sich das westliche Zivilisationsmuster weltweit ungehindert verbreiten können. Nach dem 17. Jahrhundert hat es bis zur zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts keine aussereuropäische Region mehr geschafft, diese zivilisatorische Vorherrschaft Europas in Frage zu stellen. Sowohl im Mittleren Osten wie in Asien setzen sich nun aussereuropäische Nationen im Weltwirtschaftsnetz durch. Sie beginnen immer mehr, ihre kulturelle Eigenständigkeit zu unterstreichen. Diese Länder haben die wirtschaftliche und politische Macht erlangt, um sich neben dem westlichen Kulturkreis festsetzen zu können und allein damit eine Herausforderung an die «alte» und die «neue» Welt zu schaffen. Auf dem Hintergrund der schnell wachsenden nationalen Selbstverständnisse erstaunt es deshalb nicht, dass interkulturelle Kompetenz bei einem Einsatz in diese Regionen immer wichtiger wird.


  Dabei spielt es keine Rolle, ob es um eine Geschäftsreise oder gar eine Investition in einem asiatischen Land geht. Wichtig ist, dass durch den Kontakt ein Resultat erzielt werden soll. Hier liegt ein grosser Unterschied zu einem Studienaufenthalt oder einer Ferienreise. In diesen beiden Fällen kann man sich vom Gastland distanzieren, wenn man nicht mit ihm zurechtkommt. Im Falle eines beruflichen Aufenthaltes werden hingegen Resultate gefordert, die zu einer Auseinandersetzung mit der anderen Gesellschaft führen und nicht mehr umgangen werden können. Ob wir wollen oder nicht, wird eine Auseinandersetzung mit der Kultur des Gastlandes notwendig.


  Die folgenden Kapitel versuchen, diese Auseinandersetzung für eine Geschäftsfrau oder einen Geschäftsmann verständlicher zu machen. Ich gehe in der Einleitung zuerst kurz auf die Frage ein, was denn Kultur eigentlich ist. Es ist mir wichtig, die Faktoren herauszuarbeiten, welche in einer anderen Kultur anders sind und die wir uns deshalb ansehen sollten. Im ersten Kapitel präsentiere ich darauf ein Kulturmodell, mit dem ich bereits seit Jahren arbeite und das ich im Laufe der Zeit auch immer mehr verfeinert habe. Ich werde das Modell vor allem für China ausführen, um den Hintergrund für die praktischen Kapitel der Begegnung mit China, des Verhandelns und Geschäftens mit Chinesen und der Frage des Managements von Investitionen in China darzustellen.


  Die auf die Praxis bezogenen Kapitel gehen zuerst auf die Erstkontakte mit chinesischen Geschäftspartnern ein und zeigen verschiedene Situationen auf, die anhand der im Kulturmodell dargestellten Unterschiede behandelt werden. Verhandlungstaktik, Geschäftsabwicklung, Angehen von Schwierigkeiten mit dem Geschäftspartner werden aus sozialpsychologischer Sicht beleuchtet, um das Verhalten der anderen Seite deutlich zu machen.


  Ein zweiter praktischer Teil geht dann auf Führungsfragen in einem ausländisch finanzierten Unternehmen in der Volksrepublik China ein. Hier soll gezeigt werden, welche Fragen sich bei der Führung im anderskulturellen Umfeld stellen und wie am besten auf sie eingegangen werden kann. Die Grundlagen zu diesen Kapiteln bildet eine grössere Umfrage unter ausländischen Unternehmen in der Region Shanghai, aber die Resultate gelten im wesentlichen für ganz China.


  Abschliessend soll noch kurz auf die Frage eingegangen werden, was für persönliche Probleme sich beim Verhalten in einer anderen Kultur ergeben können. Wenn man sich in Rom so verhalten soll, wie dies die Römer tun, geht dies eigentlich nur, wenn die andere Kultur mehr oder weniger ähnliche Wertmuster aufweist. Im Moment, wo diese Muster verschieden sind, ergeben sich beträchtliche Schwierigkeiten, da man sich letztlich vor seinen eigenen Wertmustern verantwortet und nicht vor jenen des Gastlandes. Dies schafft ein Spannungsfeld, das psychisch ertragen werden muss – was nicht immer offensichtlich ist.


  Das Buch geht mit der westlichen und östlichen Kultur sehr offen um. Ich sage, was ich von den Stärken und Schwächen halte. Ich möchte mich deshalb bereits hier für diese manchmal etwas harte Offenheit entschuldigen und dem Text ein Zitat von Laozi voranstellen, der bereits vor 2500 Jahren gesagt hat: «Schöne Worte sind nicht wahr und wahre Worte sind nicht schön!»


  Zuletzt möchte ich unterstreichen, dass die in diesem Buch ausgedrückten Meinungen allein meine persönlichen Sichten widerspiegeln und nicht die offizielle Haltung meines Arbeitgebers, des schweizerischen Aussenministeriums, darstellen. Auch die im Buch enthaltene Fehler sind meine eigenen.


  Hong Kong, im November 2007 Hans Jakob Roth


  Einleitung


  Was ist Kultur und wie begegnen wir anderen Kulturen?


  1. Der Kulturbegriff


  Eine Diskussion um die Ähnlichkeiten und Unterschiede zwischen westlichen und östlichen Gesellschaften verlangt zuerst Klarheit über die Basis, auf der ein solcher Kulturvergleich stattfinden soll. Bereits bei dieser Frage stellen sich Probleme, da sich weder Anthropologie oder Ethnologie noch Psychologie und Soziologie bisher auf eine Kulturdefinition einigen konnten. In den fünfziger Jahren haben Kroeber und Kluckhohn eine Zusammenstellung der gängigen Kulturdefinitionen vorgenommen (Kroeber & Kluckhohn, 1952). Aus allen diesen Sichten leitet Kluckhohn im letzten, posthum veröffentlichten Werk folgende Definition von Kultur ab:


  «Kultur besteht aus Mustern, expliziten und impliziten, von und für erworbenes Verhalten und wird durch Symbole übertragen. Sie formt die prägnanten Errungenschaften von menschlichen Gruppen, einschliesslich deren Ausdruck in Werken. Der entscheidende Kern von Kultur besteht aus traditionellen (d. h. historisch entstandenen und ausgewählten) Ideen und im Speziellen den damit verbundenen Werten. Kultursysteme mögen auch als Produkte von Handlungen einerseits und als zukünftige Handlungen konditionierende Einflüsse andererseits verstanden werden». (Kluckhohn 1962, S. 73. Übersetzung durch den Autor).


  Schaut man rund fünfundzwanzig Jahre später die Kulturdefinition des Europarates an, so stellt man fest, dass sich die Sichten zwar entwickelt haben, dass aber immer noch keine Definition vorhanden ist, die einstimmig akzeptiert werden könnte:


  «Kultur ist alles, was dem Individuum erlaubt, sich gegenüber der Welt, der Gesellschaft und auch gegenüber dem heimatlichen Erbgut zurechtzufinden, alles was dazu führt, dass der Mensch seine Lage besser begreift, um sie unter Umständen verändern zu können» (Zitiert in Clottu 1975, S. 14).


  Immerhin wird in dieser Definition Kultur nicht mehr nur statisch verstanden, die Definition versucht vielmehr, auch den Begriff einer aktiven Kultur einzuführen. Trotzdem ist sie analytisch noch nicht präzise genug. Die zusammenfassende Definition von Kluckhohn geht ihrerseits nicht auf die verschiedenen Komponenten ein, welche zum Resultat der Symbole, Traditionen und Wertmuster führen.


  Auf der Definition des Europarates aufbauend lässt sich deshalb eine etwas andere Sicht der Kultur in den Raum stellen, die sowohl die Interaktionen des Individuums mit seiner natürlichen und sozialen Umgebung beinhaltet, die Auseinandersetzung der Gemeinschaft mit ihrer natürlichen Umgebung umfasst und auch auf die kommunikative Seite der Kultur eingeht.


  Die hier vorgeschlagene Definition kommt einerseits jenen Kulturdefinitionen entgegen, welche Kultur im Sinne von Kroeber und Kluckhohn nur statisch begreifen. Sie versucht andererseits aber auch, einer fliessenden Realität gerecht zu werden und damit einen moderneren, transkulturellen Ansatz weiter zu entwickeln, wie er in den moderneren Definitionen wie jener des Europarates angedeutet wird. Die Definition geht von den Interaktionen der Person mit ihrer natürlichen und sozialen Umgebung aus und sieht Kultur in erster Linie als einen Prozess oder ein Instrument,um die Herausforderungen zu bewältigen, die sich einer Person auf ihrem Lebensweg stellen. Diese Sicht von Kultur auf einer individuellen Ebene kann durch Aggregation für verschiedene soziale Ebenen vervollständigt werden und umfasst so auch Fragen um Gruppen-oder Nationalkultur. Erst in zweiter Linie ist Kultur auch Resultat dieser Auseinandersetzungen, sowohl was Kulturgüter wie Wertmuster früherer und heutiger Generationen betrifft. In diesem Sinn wäre sie dann auch als Tradition zu verstehen.


  Kultur als dynamisches Konzept


  Für den in dieser Studie vorgenommenen Kulturvergleich setzt sich Kultur deshalb aus drei Komponenten zusammen (siehe Graphik 1). Eine Komponente entsteht aus der Auseinandersetzung der Person mit ihrem natürlichen Umfeld. Wie sich der Mensch zu seiner natürlichen Umwelt verhält, wie er diese Natur wahrnimmt, sie zu beeinflussen sucht und gleichzeitig von ihr abhängt, bildet eine erste Einflusskomponente eines Kulturbegriffs, der die Realität fliessend wahrnimmt und sie interaktiv versteht. Eine Mongolin in Ulan Baator oder in ihrem Ger in der mongolischen Steppe ist mit einer anderen Natur und einem anderen Klima konfrontiert, als der Bauer auf seinem Hof in Mecklenburg. Die anderen Formen der natürlichen Herausforderung rufen nach anderen Lebensweisen. Der Filz eines mongolischen Ger würde unter den klimatischen Bedingungen in Deutschland schnell verrotten. Diese Form der menschlichen Behausung hat nur in äusserst regenarmen Gebieten entstehen und bestehen können.


  Die zweite Komponente entwickelt sich aus der Auseinandersetzung der Person mit ihrem sozialen Umfeld. Wie integriert sich die Person in ihre Familie, in ihre Gruppe, welche Freiräume werden der Person von ihrer Gruppe und ihrer Gesellschaft gewährt? Die Forderungen der Integration, welche die japanische Gesellschaft an einen Schuljungen stellt, sind völlig anderer Natur als diejenigen, denen sich ein Kind in einem westeuropäischen Land ausgesetzt sieht. Selbst in Südeuropa, wo der Familienverband allgemein noch stärker ausgebildet ist als in Nord- und Mitteleuropa, wird soziale Integration nicht in demselben Mass verlangt, wie dies in Japan der Fall ist. Die Forderungen der Gesellschaft sind anders und die Antworten der Person auf diese Forderungen fallen ebenfalls unterschiedlich aus.


  Diese individuelle Seite der Kulturdefinition, die Person in ihrer Umgebung, muss noch durch eine dritte Komponente, eine gesellschaftliche Ebene, vervollständigt werden. Sie betrifft die Herausforderung, welche die natürliche Umgebung an die Gruppe stellt. Die Herausforderungen, die sich dabei an eine Stadtregierung in Köln richten, sind nur bedingt mit jenen zu vergleichen, denen sich Bangkok ausgesetzt sieht. Auch hier liegen die Antworten, welche die Gesellschaft auf die an sie gerichteten Herausforderungen entwickelt hat, je nach natürlichem Umfeld anders.
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  Graphik 1: Die drei Komponenten einer dynamischen Kulturdefinition


  Kultur als Resultat von früherem Schaffen


  Kultur ist weiter auch ein Resultat von Bemühungen, die frühere Generationen geleistet haben und die sich heute im Dom von Aachen, im Kaiserpalast von Beijing oder in den Ruinen von Machu Picchu darbieten. Kultur äussert sich nicht nur in der Musik von Beethoven oder in den Werken Tolstojs, Kultur wird auch in einer Gagaku-Aufführung am japanischen Kaiserhof evident oder in einem Tempeltanz in Indonesien. Kultur umfasst das Wertesystem, wie es von unseren Ahnen erarbeitet worden ist und wie es von uns in der Kindheit übernommen wird. Kultur umfasst im hier vertretenen weiten Sinn auch Sport als eine Herausforderung an Körper und Geist. Die vorgegebene Definition beschränkt sich nicht auf den engen, auf die Künste bezogenen Kulturbegriff, sie umfasst das gesamte menschliche Schaffen. Der Stellenwert, den der Sport in der sozialistischen Welt eingenommen hat, zeigt denn auch deutlich, dass er eine gesellschaftliche Funktion zu erfüllen hat und sich nicht im Wettkampf und Spiel allein erschöpft.


  Die Prozesshaftigkeit und Interaktionalität der Kultur beinhaltet notwendigerweise auch Kommunikation mit der natürlichen und sozialen Umwelt. Dies gilt nicht nur für den gegenwärtigen Informationsaustausch der Personen und Gruppen untereinander. Über die Tradition und die Auseinandersetzung mit den tradierten Wertmustern findet auch eine Kommunikation mit den überlieferten Resultaten der kulturellen Bemühungen von früheren Generationen statt.


  Die Definition ist breit genug, dass ihre Komponenten weltweit erfasst werden können. Sie vermag anderen Kulturen Rechnung zu tragen und bezieht auch die statisch-historischen Sicht ein. In ihrem Ansatz geht sie jedoch über diese hinaus und wiederspiegelt eine dynamischen Wirklichkeit.


  Kultur als Prozess


  Aus der Definition ergeben sich die drei Grundsatzverhältnisse, die ein Kulturvergleich sowohl diachron wie synchron zu berücksichtigen hat:


  — Das Verhältnis Individuum-Gesellschaft


  — Das Verhältnis Individuum-Natur


  — Das Verhältnis Gesellschaft-Natur.


  Der Vergleich nimmt Kultur als Resultat auf und geht auf die Errungenschaften einer Kultur ein, um sie schliesslich mit anderen Kulturen vergleichen zu können. Doch Kultur wird auch als Prozess fassbar. Dieser Prozess setzt sich dabei aus den drei Komponenten zusammen. Seine Funktion muss auf den verschiedenen sozialen Ebenen, von der individuellen Ebene über jene der Gruppe bis hin zur nationalen Ebene diskutiert werden. Aus dieser Definition wird auch deutlich, dass Kultur in ihrer letzten Konsequenz, auf einer menschlichen Ebene, keine Grenzen mehr kennt. Wir sind tatsächlich alles Menschen. Gleichzeitig erlaubt die Definition aber auch, die ethnischen Grenzen einer tieferen Ebene zu erfassen. Sie müssen überwunden werden, wenn Kultur tatsächlich in letzter Konsequenz als grenzüberschreitend und allgemein menschlich verstanden werden soll.


  Auf dieser Definition lässt sich in der Folge die Frage der Wahrnehmung von Nähe und Ferne ansiedeln, welche sowohl die physischen wie die psychischen Engagements einer Person in ihrem natürlichen und sozialen Umfeld bestimmt. Sowohl in der Wahrnehmung des Raumes wie in derjenigen der Zeit ist eine physikalische und eine psychische Seite zu unterscheiden, auf die an anderer Stelle noch eingegangen wird.


  Kulturelle Betrachtungsebenen


  Dieser umfassende, zugleich statische und dynamische Kulturbegriff muss zudem auf seinen verschiedenen Niveaus betrachtet werden. Einmal ist er auf der Ebene der Person anzusiedeln, indem wir Persönlichkeit mit einer persönlichen Kultur gleichsetzen, dann auf den verschiedenen sozialen Niveaus, von der Gruppe zur Ethnie oder zur Nation, wobei immer dieselben Parameter des Kulturbegriffs verwendet werden können. Eine Nationalkultur ergibt sich in der Folge aus einer Aggregation der individuellen Kulturmuster zu einer modalen Persönlichkeit. Diese Frage der Nationalkultur und der damit verbundenen modalen Persönlichkeit war eines der grossen Diskussionsthemen der amerikanischen Anthropologie der fünfziger Jahre des 20. Jahrhunderts (siehe z. B. Inkeles & Levinson, 1954, Kluckhohn, 1953, Lévi-Strauss, 1953, Mead, 1953, Brown, 1951). In einer allgemeinen Diskussion um Kultur müssen deshalb vorgängig die verschiedenen Ebenen einer Kulturbetrachtung geklärt werden, vor allem, wenn Fragen der Zugehörigkeit zu Gruppen oder die Ausgeschlossenheit von ihnen behandelt werden.


  Jede Klärung von Identität braucht nicht nur einen Bezug zur umgebenden Gesellschaft, noch wichtiger ist die Abgrenzung gegenüber dieser sozialen Umgebung (siehe z. B. Tajfel, 1985, oder Triandis, 1995). Hier liegt die Essenz der Eigengruppen/Fremdgruppen-Unterscheidung mit allen ihren Konsequenzen. Eine Überwindung dieser Abgrenzungen ist nur möglich, wenn der zugrunde liegende soziale Wettbewerb auf einem höheren Niveau angesiedelt wird. Die individuellen Wettbewerbsmuster innerhalb einer Gruppe werden erst auflösbar, wenn sich die Gruppenmitglieder in einer Wettbewerbssituation mit einer anderen Gruppe als Einheit zu fühlen beginnen und die intragruppalen Auseinandersetzungen unwichtiger werden als der Bezug zur Gruppe auf der höheren, umfassenderen Ebene. Die gesamten Diskussionen um Identitäten, um Kulturen oder um Wettbewerbsverhalten können deshalb nur mittels einer klaren Unterscheidung der verschiedenen Kultur- und Betrachtungsniveaus geführt werden. Nur so wird es grundsätzlich möglich, kulturelle Grosseregionen wie Mitteleuropa und Ostasien zu vergleichen, denn auf dieser hohen Ebene der Aggregation sind die Unterschiede auf den nationalen Ebenen zu Gunsten der Merkmale einer regional übergreifenden Kulturbetrachtung zu vernachlässigen.


  Dies scheint auf den ersten Blick sehr abstrakt zu sein. Nehmen wir aber das Beispiel der schweizerischen Kultur. Von prominenter Seite ist einmal behauptet worden, es gäbe gar keine schweizerische Kultur. Dies ist richtig, gleichzeitig aber auch falsch. Es hängt von der Betrachtungsebene ab, ob wir von einer schweizerischen Kultur sprechen können oder nicht. Sind wir in der Schweiz und schauen unsere Kulturlandschaft an, so haben wir offensichtlich keine schweizerische Kultur. Man müsste mit Blick auf unsere Sprachräume mindestens von vier Kulturen sprechen. Gehen wir jedoch ins Ausland und werden auf die Schweiz angesprochen, dann haben wir eine schweizerische Kultur. Auf dieser höheren Betrachtungsebene wird deutlich, dass unsere Nachbarn uns als schweizerische Kulturregion betrachten. Das nebeneinander der vier Sprachregionen wird dann gerade als ein Ausdruck dieser schweizerischen Kultur verstanden.


  Auch der Einbezug der Zeit in diesen Kulturbegriff macht keine Schwierigkeiten, Zeit ist als objektive, physikalische Zeit im Modell explizit und implizit vorhanden. Die subjektive Zeit ist mit dem Raumempfinden untrennbar verbunden und wird in den beiden individuellen Komponenten der Auseinandersetzung einer Person mit ihrer natürlichen und sozialen Umwelt offenbar.


  Durch einen Vergleich der kulturellen Unterschiede auf dem Hintergrund dieser Kulturdefinition und der Verbindung mit der Wahrnehmung von Raum und Zeit wird es möglich, sowohl die Unterschiede wie die Ähnlichkeiten zwischen verschiedenen Kulturen zu fassen, sei dies innerhalb eines Landes, oder grenzübergreifend in einem internationalen Zusammenhang, um schliesslich zu einer umfassend menschlichen Sicht der Kultur auf einer globalen Ebene zu kommen. Wir sind zwar alles Menschen, doch wir wachsen jeweils anders in eine andere Gesellschaft hinein. Sowohl die Sozialisation ist verschieden, wie auch die Gesellschaft, in welcher diese andere Sozialisation stattfindet. Um die Ähnlichkeiten unseres Menschseins fassen zu können, ist es notwendig, die Unterschiede herauszuarbeiten und sie in der Folge auf einem anderen Vergleichsniveau wiederaufzunehmen und ihre Ähnlichkeiten darzustellen. Bereits hier wird offenbar, dass eine der grössten Schwierigkeiten eines interkulturellen Verstehens darin begründet liegt, dass die interkulturellen Unterschiede, die sich auf der praktischen Ebene täglich offenbaren und die grossen ethnischen Probleme schaffen, auf einer tieferen Ebene liegen als die angestrebten Ähnlichkeiten, welche das Menschsein und den damit verbundenen Humanismus begründen sollen. Allein die Kenntnis der Praxis erlaubt es uns, die Unterschiede zu fassen, mit denen schliesslich eine Theorie der Ähnlichkeiten auf einer höheren Ebene der Abstraktion entwickelt werden kann. Insofern gibt es keine Abkürzung in die Internationalität, internationales Denken und Handeln müssen sich aus einer klaren lokalen Identität ergeben.


  


  2. Wie gehen wir auf eine andere Kultur zu?


  Wir wachsen im Laufe unserer eigenen Entwicklung in viele Kulturen hinein (siehe z. B. Erikson, 1984). Dies erlaubt es uns, in den entsprechenden Gruppen zu leben. Die erste Sozialisation findet in der Familie statt. Schnell wachsen wir dann aber in unsere entsprechende Geschlechterkultur hinein, dann über Freizeit, Ausbildung und Arbeit in weitere Gruppen, in denen wir uns laufend bewegen.


  Auch das Hineinwachsen in eine Gastgesellschaft ist durchaus möglich. Doch zeigen unsere nationalisierten Immigrantenkreise auf, dass dies mit grösseren Problemen verbunden ist als eine Integration in eine Erstkultur. Wir geraten, wenn wir nicht aufpassen, in ein Konfliktfeld von Integration und eigener Identität. Dies geht namentlich darauf zurück, dass wir die Integration in eine Gastkultur mit dem bis dahin erworbenen Erfahrungsschatz und den eigenen Wertmustern versuchen. Wir sind, wie dies Piaget mit Blick auf sein Werk «La construction du réel chez l’enfant» (1937) ausgedrückt hätte, in einem Konflikt zwischen Assimilation und Akkomodation gefangen. Assimilation fügt dabei Neues in bereits bekannte Muster ein, während die Muster bei der Akkomodation verändert werden müssen, wenn diese Einordnung auf Grund der Merkmale nicht möglich wird. Der Prozess der Akkomodation führt zu einer Erweiterung unserer Erfahrungshintergründe, wie er gerade in der Auseinandersetzung mit einer uns völlig fremden Kultur entstehen kann. Dieser Anpassungsprozess wird oft als Kulturschock bezeichnet und besteht im Wesentlichen aus der Erfassung und der Verarbeitung der Verhaltensweisen und des Denkens einer Gastgesellschaft (s. Kopper 1997, S. 33). Da ein solcher Aufenthalt gerade in einer stark anderskulturellen Umgebung eine Grenzerfahrung darstellt, hat er meist im beruflichen wie privaten Bereich nachhaltige Auswirkungen. In den meisten Fällen führen die neuen Erfahrungen zu einer positiven Weiterentwicklung der Persönlichkeit. Je grösser aber die verlangte Anpassungsleistung ist, desto grösser wird die Belastung für die betreffende Person. Der entstehende Druck kann durchaus «…Angst, Verwirrung, Desorientierung und depressive Reaktionen zur Folge haben.» (Thomas, Hagemann & Stumpf, 2003, S. 242)


  Die Grundregel verlangt, möglichst so zu sein, wie man ist, und keinesfalls zu versuchen, «chinesisch» zu handeln. Im Moment, wo dies nicht beherrscht wird, schafft ein solcher Versuch eine geradezu chaotische Kommunikationssituation. Eigentlich ist für professionelles Handeln eine weitere Sozialisation in der chinesischen Gesellschaft notwendig. Diese als erwachsene Person zu durchlaufen ist wesentlich schwieriger als im Kindesalter. Der rationale Geist und die in der eigenen Gesellschaft gemachten Erfahrungen stehen einem emotionslosen Hineinwachsen in eine andere Gesellschaft entgegen. Als Erwachsene versuchen wir sofort zu begreifen und, was noch schlimmer ist, wir urteilen relativ schnell über das Handeln der Anderen. Wir sehen alles durch die Brille des «gut» oder «schlecht». Wir müssten aber im Gegenteil die Umgebung einfach beobachten, wahrnehmen, ohne gleich nach Erklärungen zu suchen. Ein Verstehen wird sich in Gesprächen mit Lokalpersonen dann langsam ergeben. Diese Vorgehensweise erlaubt es, China schliesslich aus sich selbst heraus zu begreifen und in diesem anderskulturellen Umfeld auch richtig zu handeln.


  Der Versuch hingegen, die Fremdkultur mit unserem bereits vorhandenen Erfahrungsschatz zu verstehen, ist grundsätzlich falsch. Die idealste Vorbereitung auf einen Aufenthalt in einer anderskulturellen Umgebung bleibt, wie im Kleinkindalter, die einfache, unvoreingenommene Beobachtung. Die beste Grundlage, um Asien kennenzulernen, wäre ein durch unsere Erfahrung und unser Urteil unbeschwerter Blick. Ein Baby kann einen Punkt während dreissig oder vierzig Sekunden anstarren und aufnehmen. Hier findet eine Prägung statt, die noch von keinem Urteil belastet ist. Dies wäre auch der ideale Zugang zu einer anderen Kultur, nur wahrnehmen und zusehen. Vorurteilsfreies, emotional nicht engagiertes Beobachten aus alleinigem Interesse bildet die ideale Voraussetzung für eine Sozialisation in einer Gastgesellschaft. Vieles am Verhalten der Personen aus der Gastgesellschaft wird uns dann zwar nicht auf Anhieb klar werden, aber wir stellen Unterschiede fest. Und nach einer gewissen Zeit würden dann Fragen gestellt. Nicht an andere Ausländer, sondern an Einheimische, warum sie denn dies und dies so und so machen würden und nicht so wir wir dies tun. Da viele unserer täglichen Verhaltensweisen automatisiert sind, darf man keine klaren Antworten auf diese Frage erwarten. Man muss sich im Gegenteil mit einigen Personen unterhalten und bekommt dann immer etwas anders gelagerte Antworten. Mit der Zeit entsteht aus diesen Antworten ein Bild wie aus einem Puzzle, wir beginnen, die andere Gesellschaft aus sich selbst heraus zu verstehen und nicht mehr auf dem Hintergrund von Erfahrungen und Wertmustern unserer eigenen Gesellschaft. Wir bauen einen neuen Erfahrungshintergrund auf, der von unserem bisherigen Wissen relativ unabhängig entsteht.


  Voraussetzung für diese Entwicklung zum Verstehen einer anderen Gesellschaft ist Empathie und Interesse an ihr. Viele Japaner oder Chinesen behaupten, ein Europäer könne sie nicht verstehen. Dies ist falsch. Einen Japaner oder einen Chinesen zu verstehen ist für uns Europäer nicht schwieriger – aber auch nicht einfacher –, als einen unserer eigenen Nachbarn zu begreifen. Wenn das Interesse nicht da ist, kann auch er uns während Jahren oder Jahrzehnten ein Fremder bleiben. Wichtig wird hier auch die Haltung zur chinesischen Sprache. Das Interesse am anderen kulturellen Umfeld zeigt sich darin, dass man zumindest versucht, etwas Chinesisch zu lernen. Einige Worte auf Chinesisch zu sagen, kann die Atmosphäre völlig verändern – allerdings nur, wenn ein wirkliches Interesse spürbar wird. Lernt man ein paar Worte nur um Eindruck zu schinden und Interesse vorzugeben, das gar nicht wirklich existiert, dann findet dies eine chinesische Person schnell heraus. Gerade wenn man deshalb in China wohnt oder das Land regelmässig besucht, sollte man etwas Chinesisch sprechen. Die Erwartungen müssen dabei der Realität angepasst sein. Chinesisch ist für einen westlichen Menschen schwieriger zu erlernen, als eine unserer Sprachen. Zu hohe Erwartungen führen deshalb fast unausweichlich zu Enttäuschungen.


  Eine zweite Voraussetzung bei diesem Prozess des Verstehens ist eine gute Portion Selbstkritik und Kritik an unserer eigenen Gesellschaft. Dies schafft die nötige Offenheit, um auch andere Handlungs- und Denkweisen anzunehmen, ohne sie sofort als schlecht in Frage zu stellen. Dies tönt einfacher, als es in Wirklichkeit ist, denn wir sollten ja andererseits immer überzeugt sein von dem, was wir tun, wenn wir Erfolg haben wollen. Das gleichzeitige Infragestellen ist deshalb kein automatisches Verhalten. Fragestellungen an die eigene Person und Gesellschaft müssen bewusst provoziert oder gesteuert werden.


  Es kommt dazu, dass in dieser Kritik an sich und an der eigenen Gesellschaft auch einer der Hauptgründe für den Kulturschock bei Rückkehr in die eigene Gesellschaft liegt. Über unsere selbstkritische Haltung wird die andere Gesellschaft verständlich. Wir beginnen damit aber auch unsere eigene Gesellschaft mit anderen Augen zu sehen. Die recht diffuse anfängliche Kritik an uns und unserer Gesellschaft wird in der Auseinandersetzung mit einer Gastkultur immer präziser und schärfer. Wenn wir nicht aufpassen, grenzen wir uns mit dieser Haltung in der eigenen Gesellschaft selbst aus oder schaffen gar die Reintegration nicht mehr.


  Die Selbstkritik gerät in der anderen kulturellen Umgebung auch deutlich unter Druck, denn unsere eigene Identität muss klar sein, wenn wir uns erfolgreich integrieren wollen. Wer wir sind, woher wir kommen und wo wir stehen, werden zentrale Fragen, die Antworten verlangen. Ein eigener «Standpunkt» wird überlebenswichtig. Immerhin hilft es uns, dass wir Ausländer sind und bleiben, denn damit schützen wir uns erfolgreich gegen die schlimmsten Missstände in einem Gastland. Die Idee, dass wir ja keine Chinesen sind, hilft uns beträchtlich, über manche unschöneren Dinge hinwegzusehen. Diese Möglichkeit haben wir bei der Rückkehr in die eigene Gesellschaft nicht mehr. Ob wir wollen oder nicht, wir sind und bleiben Schweizer, Deutsche oder Franzosen. Es dürfte diese Problematik von präziser kritischer Einschätzung des eigenen Landes und von Unausweichlichkeit der eigenen Zugehörigkeit sein, welche den Hintergrund zum Rückkehrschock bildet, den wir nach einer längeren Abwesenheit von zu Hause ebenfalls empfinden werden, wenn wir in das eigene Land zurückkommen (siehe zum Kulturschock z. B. Hirsch, 2003 oder Winter, 1996).


  Angefügt sei hier ein gutes Beispiel eines Rückkehrschocks, wie er sich bereits nach einem siebenmonatigen Aufenthalt in China gezeigt hat. Eine Freundin hat mir den Tagebucheintrag kürzlich zur Verfügung gestellt. Die Namen sind geändert.


  «Gegen Mitternacht sind wir zuhause. Die Katzen reagieren auf mich und Peter als wären wir nie fort gewesen, was ich eigenartig finde. Wir packen unsere Koffer aus, ich gehe in unseren begehbaren Kleiderschrank und fühle mich erschlagen. Ich bin in 7 Monaten mit wenig ausgekommen und ohne etwas zu vermissen.


  Peter ist bereits wieder im Arbeitsprozess. Ich fühle mich wie in Watte und merkwürdig emotionslos, weder Freude noch Trauer kommen auf. Ich bin im neuen alten Leben und alles erscheint unwirklich, die letzten 7 Monate wie auch das Jetzt. Es vergehen einige Tage ohne dass sich wesentlich etwas daran ändern würde. Natürlich freue ich mich über das Wiedersehen mit meinen Freunden und der Familie. Der Alltag hat sich noch nicht eingestellt. Ich betrachte den Rhythmus, das geregelte Leben, den Wohlstand. Ich bringe die beiden Realitäten (China, Schweiz) nicht übereinander und verstehe auch, dass Peter mein Leben in China befremdete. Sangdela»


  Dieser Rückkehrschock ist gewissermassen das Gegenstück zum Kulturschock, wie er sich in der Fremdkultur anfänglich zeigt. Die persönliche Veränderung während des Auslandaufenthaltes sowie mangelnde Möglichkeiten, das Erlebte zu verarbeiten, macht der Rückkehrerin deutlich zu schaffen. Es vergehen je nach Person und Situation einige Wochen oder gar Monate, bis die Reintegration in der Heimat komplett vollzogen ist und eine neues Gleichgewicht zwischen neuer Erfahrung und alter Heimat gefunden wird.


  Zusammenfassende Bemerkungen


  Kultur ist nicht nur Resultat, sie ist vor allem auch Instrument und Prozess.


  Auf andere Kulturen zugehen heisst in erster Linie, sich so zu geben, wie man ist, damit die andere Person ein möglichst klares Bild erhält und die Person erkennen kann, die ihr gegenübersteht.


  Erstes Kapitel


  Individual- und Kollektivgesellschaften


  Viele der heutigen Werke über China sind ausgezeichnet, was die Schilderung der angetroffenen Probleme und ihrer Lösungen angeht. Die operationellen Herausforderungen in Handel und Unternehmensführung scheinen einigermassen bekannt zu sein. Zudem gibt es heute genug Berater, welche die Wege zur Erlangung der Lizenz oder zur Registrierung der Vertretung kennen und bei deren Verwirklichung helfen können. Diese erste Welle der Schwierigkeiten im Umgang mit China scheint mir heute weitgehend bewältigt zu sein. Hingegen weist das umfassendere Verstehen der anderskulturellen Hintergründe immer noch grosse Lücken auf. Im folgenden möchte ich deshalb mit einem Modell versuchen, auf diese Erklärungshintergründe einzugehen. Dieses Verstehen soll eine bessere Abstützung der strategischen Überlegungen für Geschäft oder Auslandsinvestition ermöglichen helfen, denn opertionelles Handeln sollte in den Rahmen der strategischen Unternehmensziele fallen. Meine Absicht ist dabei nicht das Schaffen neuer Stereotypen und Hindernisse zu einem Verständnis Chinas. Aber ohne das Erfassen der Andersartigkeit werden wir kaum zu den Dingen vorstossen können, die uns allen gemeinsam sind. Diese Unterschiede bestehen in erster Linie darin, dass wir wie gesagt anders in eine andere Gesellschaft hineinwachsen. Um die andere Seite zu verstehen, scheint es mir unerlässlich, sich mit dieser Andersartigkeit auseinanderzusetzen, bevor wir uns wieder auf die Gemeinsamkeiten einigen.


  Das hier vorgeführte Modell unterscheidet zwischen Kollektiv- und Individualgesellschaft. Ich verwende es laufend in meiner analytischen Arbeit, sowohl im politischen wie auch im wirtschaftlichen Bereich. Ganz Europa und Nordamerika gehören im Modell zu den Individualgesellschaften, Asien, Afrika, Südamerika hingegen zu den Kollektivgesellschaften. Die Unterschiede zwischen einer Individualgesellschaft und einer Kollektivgesellschaft gehen vor allem auf die starken sozialen Dichten und die damit einhergehende psychische Beengung zurück. Der Mangel an physischem Raum hat in diesen Gesellschaften mit ihrer ständigen Rücksichtnahme auf die soziale Umgebung schliesslich auch zu einer relativ starken Beschränkung des psychischen Freiraums geführt.


  Dies mag alles ganz abstrakt klingen, ist es jedoch nicht. Mein grösstes Problem als Student in den ersten beiden Jahren in Beijing bestand vor allem in der fehlenden Privatsphäre. Es war zu dieser Zeit noch möglich, im Zweierzimmer auch mit chinesischen Mitstudenten zusammenzuwohnen. Da sich hier die Gelegenheit bot, ein chinesisches Umfeld besser kennenzulernen, nahm ich diese Möglichkeit gerne wahr. Allerdings wusste ich anfangs nicht, was mich dies kosten würde. Da ich während einer langen Zeit in meiner Jugend das Zimmer mit meinem Bruder teilen musste, hätte ich nie gedacht, dass ich mit dieser Lösung doch beträchtliche Schwierigkeiten bekommen würde. Ich habe die chinesischen Umstände völlig unterschätzt. Die Belastungen des anderskulturellen Umfelds waren gross. Die Hitze und Feuchtigkeit im Sommer, die Kälte und extreme Trockenheit im Winter, Probleme mit den hygienischen Verhältnissen, das ständige chinesische Essen, bei dem alles zerschnitten wird – kein Schnitzel war am Stück – und schliesslich das schiere Verzweifeln an der chinesischen Sprache bewirkten, dass ich manchmal von China wirklich die Nase voll hatte. Dann ging ich nach Hause, in mein Zimmer – und da war noch ein Chinese, mein Zimmerkollege. Diese Unmöglichkeit, dem chinesischen Umfeld zu entfliehen, hat mir China hautnah gebracht und die unterschwelligen Probleme in einer Art aufgezeigt, wie sie kein Buch möglich gemacht hätte.


  Demographische Dichten selbst sind nur eine Voraussetzung für die psychische Enge, die letztlich durch das nahe Zusammenwohnen entsteht. Crowding, wie die Sozialpsychologie das Phänomen seit dem Grundsatzartikel von D. Stokols (1972) nennt, ist ein konkretes Erfahren der Umgebung. Wenn ich mein Fahrrad nahm, um in die Duftenden Hügel zwanzig Kilometer ausserhalb Beijings zu fahren, machten dies Hunderte von jungen Chinesinnen und Chinesen ebenfalls. Nirgends und nie ist man in China allein, nirgends ist die Privatsphäre mehr gegeben.


  Dieses Fehlen von Freiräumen war nicht nur mein erster Eindruck von China und später von Asien generell, es ist bis heute auch der wichtigste Eindruck geblieben. Hier liegt meines Erachtens der grösste Unterschied zwischen West und Ost, das Vorhandensein oder Fehlen von physischen und psychischen Freiräumen. Auf dieser Erkenntnis basiert denn auch das Modell, welches den Unterschied zwischen Individual- und Kollektivgesellschaft macht.


  Das Modell postuliert, dass die persönlichen Freiräume in einer chinesischen Gesellschaft stark durch die Gruppe eingeschränkt sind. Diese Beschränkung der Freiheit wird andererseits durch eine soziale Geborgenheit in der eigenen Gruppe kompensiert, wie sie unsere westlichen Individualgesellschaften kaum mehr kennen. Vielleicht nähert sich Südeuropa diesem asiatischen Muster etwas an, vor allem Süditaliens Familiengesellschaft weist zum Teil noch vergleichbare Züge auf. Es ist denn auch kein Zufall, dass den chinesischen Triaden die Mafia (Saviano, 2007) in Italien entspricht. In einer Kollektivgesellschaft ist die dunklere Seite der Gesellschaft ebenfalls kollektiv organisiert. Alles in allem bleibt aber auch der Süden Europas verglichen mit asiatischen Gesellschaften individualistisch ausgerichtet. Man kann deshalb im Modell fast von einem komplementären Verhältnis zwischen Freiheit einerseits und Geborgenheit andererseits sprechen. Der mangelnden Freiheit steht in Ostasien eine grosse Geborgenheit gegenüber, die wiederum in westlichen Gesellschaften fehlt. Westliche Gesellschaften sind dafür durch Freiräume gekennzeichnet, für die in Ostasien schlicht der Raum fehlt.


  Chinesinnen und Chinesen wachsen somit in eine sozial sehr dichte Umgebung hinein. Die Freiräume sind stark beschränkt. Für einen westlichen Menschen ist vor allem die Beschränkung der Privatsphäre etwas, was sofort auffällt und gerade anfangs auch grosse Mühe macht. Eine chinesische Person wächst in dieses Umfeld hinein und ist an die vorgegebenen Muster gewöhnt. Das Modell versucht aufzuzeigen, wie sich die Verhaltens- und Denkmuster auf Grund der anderen natürlichen und sozialen Umgebung herausgebildet haben und wie sich die Unterschiede zwischen westlichen Individualgesellschaften und östlichen Kollektivgesellschaften präsentieren.


  1. Unterschiedliche Verhaltensmuster


  Unter den ersten Untersuchungen zum kulturell anderen räumlichen Verhalten wäre die Studie von E. T. Hall (1982, resp. 1966) zu nennen, der sich nach dem Zweiten Weltkrieg intensiv mit interkulturellen Unterschieden befasst hat und ein Modell der Distanz entwickelt hat, das auch heute in der Psychologie noch gelehrt wird. Ich verwende es vor allem dort, wo es um den starken Einfluss der chinesischen Umgebung auf das Individuum geht. Die Freiräume der Person sind in China wesentlich beschränkter als in einer westlichen Gesellschaft. Erwähnenswert ist weiter die wichtige Unterscheidung zwischen Dichte (density) und Enge oder Beengung (crowding), die Stokols (1972) in die Diskussion gebracht hat. Er versieht die räumliche Wahrnehmung mit einer psychischen Komponente, welche zu einer starken persönlichen Beengung führen kann. Diese Forschungsrichtung hat sich in der Folge weiter entwickelt (siehe z. B. Desor, 1972, Altman & Chemers, 1980, Schulz-Gambard, 1985).


  Das dichte Zusammenleben und die psychische Beengung, welche dadurch entsteht, haben in China dazu geführt, dass sich die Person ständig an der sozialen Umgebung orientiert und sich laufend fragt, ob sie noch in Harmonie zu dieser Umgebung steht. Ihre Antennen sind mit anderen Worten ständig auf Empfang geschaltet und versuchen herauszufinden, ob die Umgebung auch einverstanden ist mit dem, was sie tut. Denn wenn sie sich zu stark von diesem Umfeld abhebt, werden die Reaktionen kommen, die der Person klarmachen, dass die soziale Umgebung dieses oder jenes Verhalten nicht akzeptiert. Die Umgebung wird die Person zur Rechenschaft rufen und sie zwingen, sich ebenfalls wie alle anderen an die Normen zu halten. Der Einfluss der Gruppe auf die Einzelperson ist deshalb sehr stark, die Einbindung der Person in ihre Gruppe ebenfalls. Damit entsteht ein bedeutender Unterschied zwischen einer westlichen und östlichen Person. Die Unterscheidung zwischen Eigengruppe und Fremdgruppe ist in der chinesischen Kollektivgesellschaft sehr viel prägnanter als in einer westlichen Individualgesellschaft und hat verschiedene Auswirkungen, welche stark in unternehmerisches Handeln hineinspielen.


  Drei Kreise der sozialen Umgebung


  Etwas modellhaft ausgedrückt bewegt sich eine Person in drei Kreisen. Sie ist zuerst einmal in eine Familie hineingeboren. Dann wird sie mit zunehmendem Alter in einen Kreis der Spiel- und Schulgefährten, der Studienund Arbeitskollegen und der Freunde hineinwachsen. Zu diesem zweiten Kreis gehören auch Geschäftsfreunde und Kunden oder Geschäftspartner, mit denen man immer wieder verkehrt. Ein dritter Kreis umfasst schliesslich das gesamte Umfeld, in dem sich die Person normalerweise nicht oder nur sehr beschränkt aufhält.


  Die Kernfamilie


  Allein in der Familie ist die asiatische Person vor ihrer sozialen Umgebung sicher. Dort kann sie so sein, wie sie will, gut gelaunt, schlecht gelaunt, es spielt keine Rolle, sie muss nur bedingt Rücksicht nehmen, da die chinesische Familie eine Schicksalsgemeinschaft bildet, aus der sie nicht herausfällt. Höflichkeiten pflegt man in der chinesischen Familie deshalb nur dann, wenn man sich wohlfühlt. Ist man schlechter Laune, darf dies auch im Verhalten weit mehr zum Ausdruck kommen als in einer westlichen Umgebung. Der Umgang in einer europäischen Familie ist wesentlich rücksichtsvoller und sehr viel höflicher als in einer chinesischen, was chinesische Beobachter sogar dazu geführt hat, zu sagen, der Westen lege doch mehr Wert auf die Familie als der Osten. Doch der Schein trügt und zeigt einmal mehr, dass Erklärungen nicht auf der phänomenologischen Ebene zu suchen sind, sondern auf einem breiteren Hintergrund gesehen werden müssen. Der familiäre Zusammenhalt in China ist auch heute noch dermassen hoch, dass die Einhaltung der Formen in der Familie (fast) keine Rolle spielt. Hier lebt eine Schicksalsgemeinschaft zusammen, deren Mitglieder neben dem materiellphysischen Schutz auch einen psychischen Schutz gegen die erdrückende soziale Ergebung erfahren. Nur in der Familie ist man sicher. Deshalb hat die traditionelle chinesische Architektur, beispielsweise im Hofhaus in Beijing oder in den Stadthäusern südlich des Yangzi, den Wohnsitz der Familie mit hohen Mauern umgeben. Nur ein Tor führte in den ersten Hof. Der Blick in diesen wurde sehr oft noch durch eine «Geistermauer» verwehrt. Mit Freud interpretiert wären die Geister wohl mit den Nachbarn gleichzusetzen, denen der neugierige Blick in den eigenen Hof verwehrt werden sollte.
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  Bild: Chinesisches Hofhaus


  In die Familie wird deshalb in der Regel auch heute nur eingeladen, wer eigentlich dazu gehört. Das sind über die Familie hinausgehend nur die besten Freunde, mit denen man aufgewachsen ist, oder Geschäftspartner, die man schon jahrelang kennt und mit denen man Glück und Unglück teilt.


  Lern- und Arbeitsumfeld, Freunde und Kunden


  Der nächste Kreis wird durch den täglichen Aufenthalt ausserhalb der Familie bestimmt, sei dies das Arbeitsumfeld, die Schul-oder Lehranstalt oder auch die regelmässige Pflege der Geschäftsbeziehungen mit Kunden oder Lieferanten, die man seit Jahren, wenn nicht Jahrzehnten kennt. Diese Beziehungsnetze sind in der chinesischen Gesellschaft ausgesprochen wichtig. Ihr Stellenwert dürfte darauf zurückgehen, dass China eine Agrargesellschaft war, die von einer matriarchalen zu einer patriarchalen Struktur gewechselt hat (Min, 1995). Die Sesshaftigkeit der landwirtschaftlichen Gesellschaft führte zu relativ beschränkten Beziehungsmustern, die in sich aber sehr wichtig blieben. Die Autarkie dieser Agrargesellschaft brachte es mit sich, dass man sich auf ein enges Beziehungsnetz abstützte, das in der Not Hilfe bot. Die Blutbande wie auch der Einschluss von engen Freunden in diese enge Gruppensicht waren an die Scholle gebunden, doch sind sie bis in die Moderne erhalten geblieben (siehe dazu z. B. den Klassiker von Fei Xiatong «From the Soil», 1992, dessen chinesisches Original 1947 in Shanghai erschienen ist, oder Li Hanlin, 1991).


  In dieser sozial wichtigen Umgebung kann sich ein Asiate nicht erlauben, so locker wie in der Familie zu sein. Hier wird im Gegenteil von der Umgebung sehr hohe Aufmerksamkeit gefordert, hier ist der Ort, an dem die Antennen funktionieren müssen, um der Person anzuzeigen, wie sie in dieser Umgebung «ankommt». Während soziale Integration in der Familie geübt wurde, wird sie hier lebens- und überlebenswichtig. In dieser Umgebung unterwirft sich die Person der Gruppe, in dieser Umgebung dominieren Harmonie und Konsens, auch wenn sie im Herzen überhaupt nicht vorhanden sind. Die gesellschaftliche Rationalität verlangt ein Eingehen auf das Kollektiv, von dem letztlich das Überleben jeder einzelnen Person abhängt. Hier liegt auch der Grund für die grosse Höflichkeit, die man einem Gast gegenüber aufbringt oder mit der man Kunden bedient. In einer langjährigen Geschäftsbeziehung bilden diese Zuvorkommenheit und die damit verbundenenen Verpflichtungsmuster die ethische Basis, auf welcher die Geschäfte abgewickelt werden. Gegen sie zu verstossen heisst, sich in ein Minenfeld zu begeben, dessen Grenzen nicht abschätzbar sind. Unzuverlässigkeit führt nicht nur dazu, dass die Geschäftsbeziehung unhaltbar wird. Der betroffene Geschäftspartner wird die Unzuverlässigkeit nicht für sich behalten, sondern wird sie in seinem ganzen Netzwerk publik machen. Da diese Netzwerke stark branchengestützt sind, wird es in einem solchen Fall für den unzuverlässigen Geschäftspartner sehr schwierig, andere Lieferanten oder Kunden zu finden, denn sein Fehlverhalten wird schnell bekannt.


  Die gegenseitigen Bindungen sind auch deshalb im Geschäftsleben ausgesprochen wichtig, weil Ethik nur in der gemeinsamen Beziehung garantiert ist. Moral und Ethik sind in einer Kollektivgesellschaft keine absoluten Begriffe, sondern werden situativ in den Beziehungen wahrgenommen. Sind diese Beziehungen schlecht, sind die Geschäftsrisiken ausgesprochen hoch. Sind sie gut, dann ist in der Regel in Asien die Verlässlichkeit wesentlich höher als in westlichen Beziehungen, da Verpflichtungsmuster ein Merkmal dieser Netzwerke bilden. Gegenseitige Loyalitäten garantieren in diesem Fall eine viel höhere Verlässlichkeit als in einer westlichen Individualgesellschaft, in der sich die Person immer noch einen Teil des eigenen Entscheidungsfreiraums erhalten will.


  Die «äussere Welt»


  Im dritten Bereich, der vom amerikanischen Anthropologen F. L. K. Hsu mit «äussere Welt» (siehe Hsu 1961 oder Marsella, DeVos & Hsu, 1985) bezeichnet worden ist, wird in Ostasien hingegen keine Rücksicht geübt. Wenn im Familienbereich keine Rücksichten notwendig sind, so wird die Energie der Aufmerksamkeit in Asien durch den Arbeits- und Freundesbereich aufgefressen. Die im zweiten Bereich notwendige Aufmerksamkeit verlangt ein hohes Mass an psychischer Energie. Im Aussenbereich trägt die Person immer die Maske, mit der sie der Umgebung zu gefallen sucht. Die japanische Sprache verfügt über einige Bilder, um diesem Unterschied gerecht zu werden. «Eine Maske tragen» und «sich selbst sein», das «Vorne» und das «Hinten», sind Ausdrücke des Japanischen für diese Unterschiede zwischen Familie einerseits und direktem sozialem Umfeld andererseits. Im Familienbereich wird keine Aufmerksamkeit eingesetzt, weil sie dort nicht notwendig ist. Im dritten Bereich ist keine Aufmerksamkeit mehr vorhanden, weil sich die Person im zweiten Bereich völlig verausgabt hat und über keine psychischen Energien für die «äussere Welt» mehr verfügt. Warum sollte man sich in einem Bereich engagieren, in dem man sowieso nichts zu tun hat und der einem auch nichts bringt? Diese utilitaristische Sicht ist letztlich Konsequenz des Managements von beschränkten Energieressourcen, über die ein Mensch normalerweise verfügt. Für den Bereich der äusseren Welt ist keine Energie mehr da.


  Der Bereich wird zudem als relativ irrelevant für eigenes Handeln angesehen. Das Verhalten ist deshalb ohne jegliche Rücksichtsnahme und Verpflichtung, weil dieser Bereich in einer allzu kurzfristigen Sicht als nicht lebensnotwendig angesehen wird. Umweltschutz und Tierschutz gehören beispielsweise hier hinein. Auch in einer westlichen Gesellschaft sind in diesem Bereich Anstrengungen notwendig, auch wir haben in dieser «äusseren Welt» im Umweltbereich unsere Fehler begangen und begehen sie auch weiterhin. In einer Kollektivgesellschaft wird dieser Bereich der «äusseren Welt» noch mehr vernachlässigt – zumindest so lange, als die Auswirkungen der Vernachlässigung keinen Einfluss auf die Gesellschaft haben.


  Als Ausländer bewegen wir uns normalerweise in einer Gastgesellschaft in diesem Aussenbereich. Wir werden von der Gastgesellschaft als Fremde erkannt und nicht als ethnisch Zugehörige empfunden. Mit Ausländern hat eine Person aus der Gastgesellschaft in der Regel auch wenig zu schaffen. Dies bringt es mit sich, dass Ausländer in China sehr oft in einer Situation sind, wo es darum geht, Eigeninteressen zu verteidigen, weil sie von der Gastgesellschaft nicht wahrgenommen worden sind.


  Ich habe unten versucht, diese drei Bereiche mit einer Graphik darzustellen, deren x-Achse die Aufteilung der Bereiche aufnimmt. In der räumlichen Aufteilung entspricht sie den Untersuchungen des amerikanischen Anthropologieprofessors F.L. K. Hsu (1961) und dem Ehepaar Lebra (1974, 1976). Ich habe Hsu’s Aufteilung dann mit einer weiteren Dimension kombiniert, die auf der y-Achse aufgezeigt ist. Sie bezeichnet das Mass an psychischer Energie, die in den drei verschiedenen Bereichen aufgewendet wird. Soziale Aufmerksamkeit ist etwas, das wir alle einsetzen. Selbst wenn wir nicht mehr möchten, machen wir manchmal Besuche bei Freunden, um die Beziehungen zu honorieren und zu pflegen. Dieses Sich-Mühe-geben bezeichne ich im Modell mit sozialer Aufmerksamkeit.


  Im Modell entstehen aus der Beobachtung der sozialen Wirklichkeit in West und Ost zwei Kurven. Während die Kurve der Kollektivgesellschaft im Bereich der Familie und im Bereich der äusseren Welt tiefer liegt als jene der Individualgesellschaft, so übersteigt sie die individualgesellschaftliche Kurve im Bereich des Freundes- und Arbeitskreises ganz beträchtlich. Die Kurven sind in ihren Formen zwar ähnlich, in den Abszissen differieren sie jedoch je nach Kurvenbereich stark. Sie zeigen mit ihrer Form sehr schön auf, dass wir alles Menschen sind und grundsätzlich gleich funktionieren. Gleichzeitig haben sie jedoch andere Abszissen, die auf andere Prioritäten im Verhalten hinweisen. Das heisst mit anderen Worten, dass trotz dieser grundsätzlichen Ähnlichkeit Unterschiede in den verschiedenen Kulturbereichen vorhanden sind, die wir wahrnehmen und kennen müssen, wenn wir uns im anderskulturellen Umfeld erfolgreich bewegen wollen.


  «When you are in Rome, do as the Romans do», sagt das bekannte englische Sprichwort. Doch dieses Verhalten ist in vielen Fällen nicht so einfach, wie es tönt. Als westliche Menschen können wir uns relativ leicht an die grössere Aufmerksamkeit in Asien gewöhnen, wenn wir uns mehr Mühe geben und mehr auf unsere Umgebung eingehen. Hingegen ist es ausgesprochen schwierig, sich im Aussenbereich der Kurve zu Verhalten zu zwingen, mit denen wir auf Grund unserer westlichen Werthaltung nicht einverstanden sind. Es geht dabei um Verhalten, das wir geradezu als «brutal» bezeichnen, das aber im asiatischen Umfeld für diesen Bereich der Kurve als durchaus angemessen gilt.
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  Graphik 2: Soziale Aufmerksamkeit


  Als einfaches Beispiel mag eine Situation im Strassenverkehrt der Metropole Shanghai gelten, wo eine Mutter mit Kind im Mittagsverkehr auf dem Fussgängerstreifen in der Mitte einer vierspurigen Strasse steht und wartet, die letzten zwei Spuren zu überqueren. Als Europäer halte ich auf der Überholspur kommend am Fussgängerstreifen an. Doch damit schaffe ich eine ganze Reihe von Risikosituationen. Wenn ich zu schnell anhalte, riskiere ich als erstes, dass der hinter mir fahrende Chinese in mein Auto kracht. Er rechnet nicht damit, dass ich an dieser Stelle anhalte. Aber auch die Mutter mit Kind versteht nicht, warum ich stoppe. Ich schaffe eine unklare Kommunikationssituation und muss ihr aus dem Auto heraus mit Zeichen klarmachen, dass sie nun die Strasse überqueren soll. Wenn sie dies schliesslich versteht, bekommt sie ein schlechtes Gewissen, dass sie mich warten liess. Damit entsteht die dritte und gleichzeitig grösste Risikosituation. Sie wird sich nun beeilen und mit dem Kind rennend die Strasse überqueren. Wenn sie hingegen nicht aufpasst und als Chinesin nicht stark situativ reagiert, riskiert sie, auf meiner Innenspur von einem chinesischen Auto erfasst zu werden, das keinen Grund sieht, auf einen Fussgänger auf dem Zebrastreifen besondere Rücksicht zu nehmen. Der Fussgänger hat aufzupassen …


  Wir kommen somit auch in Situationen, wo wir gegen die eigenen Verhaltensmuster handeln und die Mittel der anderen Kultur einsetzen müssen. Das Problem, mit dem wir dann fertig zu werden haben, besteht darin, dass wir vor unseren eigenen Wertmustern Rechenschaft ablegen, nicht vor jenen der Gastkultur. Es kann dann geschehen, dass man am Abend vor dem Spiegel steht und sich fragt, wie man sich denn heute wieder verhalten habe. Ist die Gastkultur stark verschieden, dann werden diese Verhaltensfragen relevant. Doch wir übersehen oder unterschätzen sie selbst nach langjährigem Aufenthalt immer noch. Dies kann ganz beträchtliche Probleme im Tagesgeschäft mit sich bringen und Kommunizieren und Entscheiden stark erschweren. Ein Handeln gegen die eigenen Werte kommt immer einem Biss in den sauren Apfel gleich. Wie wir später noch sehen, muss der Biss jedoch erfolgen, sonst gerät eine Führungsperson im chinesischen Umfeld in grosse Bedrängnis.


  Schuld- und Schamkulturen


  Diese grosse Abhängigkeit des Individuums von seiner eigenen Gruppe verlangt eine ausgesprochen hohe soziale Aufmerksamkeit dieser Gruppe gegenüber. Hier werden Verhaltensnormen wirksam, welche in einer westlichen Gesellschaft viel weniger wichtig sind. Oft will man in Europa gerade nicht zur Gruppe gehören und dokumentiert dies beispielsweise mit einer entsprechend ausgefallenen Kleidung. In Ostasien ist Nichtzugehörigkeit etwas vom Schlimmsten, was einer Person geschehen kann. Dann ist sie nämlich vogelfrei. Im Gegensatz zum Westen ist damit keine Romantik der totalen Freiheit verbunden, sondern es ist ein Zustand des totalen Ungeschütztseins, in dem die Person ihrer sozialen Umgebung völlig ausgeliefert ist, ohne auf den Schutz ihrer Eigengruppe zählen zu können.


  Auf diesem unterschiedlichen Gesellschaftshintergrund hat die amerikanische Ethnologie schon in der Zeit vor dem Zweiten Weltkrieg eine Unterscheidung in Schuld- und Schamkulturen vorgenommen. Ruth Benedict hat die Unterscheidung mit Bezug auf die japanische Kultur in ihrem Standardwerk «Die Chrysantheme und das Schwert» (1946) ausführlich behandelt.


  Auch wenn jede Kultur Schuld und Scham kennt, geht sie davon aus, dass westliche Kulturen im wesentlichen Schuldkulturen sind, während die ostasiatischen Kulturen eigentliche Schamkulturen darstellen. Schuld basiert darauf, dass eine Person die Gesetze der Gesellschaft internalisiert hat, während Scham allein auf den Normen einer Gruppe beruht. Scham empfindet demnach eine Person, wenn sie das Gefühl hat, den Wertmustern ihrer Gruppe nicht nachgekommen zu sein. Schuld ist hingegen das Gefühl, das aufkommt, wenn sie die von der Gesellschaft aufgestellten Gesetze auf Grund einer Internalisierung derselben nicht befolgt hat. Schuld kann durch eine korrigierende Handlung, eine Strafe oder eine Entschuldigung aufgehoben werden, Scham als eigenes Gefühl ist hingegen nicht so leicht korrigierbar, da ein Nachaussen-Tragen derselben die Person erst recht blossstellt und kompromittiert, und damit das Problem vergrössert, anstatt einen Läuterungsprozess und eine Erleichterung zu bringen.


  Auf diesem Unterschied zwischen Schuld- und Schamkultur beruht übrigens die völlig andere Art der Vergangenenheitsbewältigung zwischen Deutschland und Japan in Bezug auf den Zweiten Weltkrieg. Deutschlands Vergangenheitsbewältigung gleicht manchmal noch heute einer Selbstzerfleischung, während Japan, ebenfalls etwas übertrieben ausgedrückt, auch heute noch lieber über diese Vergangenheit schweigt.


  Auf Grund der klareren Eigen- und Fremdgruppenunterscheidung kann man deshalb sagen, dass ein Asiate wesentlich weniger Schuldgefühle hat, denn der Aussenbereich zur Eigengruppe wird als Freiraum ohne soziale Bindungen verstanden. Das heisst, dass alles, was in einer breiteren Gesellschaft vorgeschrieben ist, im wesentlichen nicht wahrgenommen wird. Nur die Normen, die Erwartungen der eigenen Gruppe, sind mit dem Schamgefühl zu beachten, an ihnen hat sich die Einzelperson auszurichten. Der Rest zählt nicht.


  Dies ist für viele in China in Führungspositionen arbeitende Ausländer offensichtlich. Sie versuchen gar nicht, an die Schuldgefühle chinesischer Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen zu appellieren. Hingegen arbeiten sie stark mit ihrem Schamgefühl. Wenn sich ein Chef gegenüber einem Kunden entschuldigt, weil ein Fabrikationsfehler erfolgt ist und dies entsprechend kommuniziert wird, entstehen starke Schamgefühle bei den betroffenen Personen, die nur durch längerfristige fehlerfreie Leistung korrigiert werden können. Das Ehrgefühl, das dabei angesprochen wird, ist das komplementäre Element zur empfundenen Scham.


  Grösserer Gesichtsverlust in Asien als in Europa


  Der Unterschied in Schuld- und Schamkulturen wirkt sich täglich aus. Wenn ich einen asiatischen Mitarbeiter vor anderen Angestellten kritisiere, weil er den vorliegenden Auftrag falsch angegangen hat, verliert er sein Gesicht. Wenn Kritik zu deutlich formuliert wird und wenn sie vor allem in Anwesenheit von anderen Gruppenmitgliedern ausgedrückt wird, kann sie bei einer asiatischen Person schnell zu einem Gesichtsverlust werden. Das Vermeiden von Gesichtsverlust in Asien kann so weit gehen, dass man die Kritik der betreffenden Person gar nicht mitteilt, sondern eine Person aus ihrer Umgebung in sehr indirekter Weise auf die geschaffene problematische Situation aufmerksam macht. Kritik ist in keiner Gesellschaft und zu keinem Zeitpunkt für die kritisierte Person lustig, selbst wenn man sie anerkennt oder sie sogar positiv als Möglichkeit der Verbesserung eines Tatbestandes oder einer Handlung versteht. Innerhalb einer asiatischen Gruppe ist eine kritische Haltung jedoch doppelt gefährlich, da sie im Grunde die Harmonie derselben gefährdet.


  Es hat deshalb einen guten Grund, von einem grösseren Gesichtsverlust in Asien zu sprechen, als dies für europäische Gesellschaften in der gleichen Situation der Fall wäre. Man verliert sein Gesicht gegenüber der Gruppe, wenn man ihren Erwartungen nicht nachkommt. Man stört damit die innere Harmonie, was nicht gut ankommt und der betreffenden Person auch unmissverständlich klar gemacht wird. Auch an diesem Sachverhalt wird wieder deutlich, dass der Druck der umgebenden Gruppe in Asien wesentlich grösser ist als in einer auf grösseren Freiräumen basierenden westlichen Gesellschaft.


  Dies heisst jedoch nicht, dass wir als Europäer nicht auch unser Gesicht verlieren könnten. Ich reagiere in solchen Situationen in China sehr direkt und äussere mein Missfallen. Denn wenn mich die chinesischen Harmoniebemühungen nicht einschliessen, heisst dies, dass ich in ihren Augen nicht im Mittelteil der Kurve bin und mich wehren muss. Wenn ich schon nicht im Mittelteil bin, muss ich mich nicht an die Harmonieregeln halten und kann Unruhe in das System bringen, in der Hoffnung, es reagiere dann so, dass es mich aufnimmt. Wehrt sich ein Chinese oder Ausländer in dieser Aussenseiterposition nicht und macht sich nicht bemerkbar, wird er in der Gesellschaft nie ernst genommen.


  


  2. Denkunterschiede


  Nicht nur die «harten», deutlichen Vehaltensunterschiede werden durch die soziale Dichte und die damit einhergehende Beengung beeinflusst. Auch «weiche» Faktoren wie das Denken erfahren durch die anderen sozialen Hintergründe Veränderungen. In einem dichten sozialen Umfeld sind die Wahrnehmungshorizonte beträchtlich stärker beschränkt als in einer Umgebung, die über grössere Freiräume verfügt.


  Kürzere Wahrnehmungshorizonte ergeben sich daraus, dass sich eine Chinesin oder ein Chinese in einem Bus kaum mehr darauf konzentriert, was ausserhalb auf der Strasse vorgeht. Die Aufmerksamkeit ist auf die umgebenden Menschen ausgerichtet. Weil diese so nahe stehen, findet diese Informationsaufnahme nicht wie bei einem Beobachter primär über Augen und Ohren statt, es sind alle Sinne involviert. Es gibt kein Entrinnen vor dem Geruch der umgebenden Menschen, vor ihren Berührungen in dieser dichtgedrängten Umgebung. Die Informationen über die unmittelbare Umgebung absorbieren die grösste Aufmerksamkeit.


  Die Aufnahme all dieser Informationen bringt eine Informationsüberlastung mit sich, die nur noch intuitiv bewältigt werden kann. Der chinesischen Person fehlt der Abstand zum Geschehen, sie hat die Subjekt – Objekt Unterscheidung nie gemacht, die der Westen seit altgriechischer Zeit kennt (siehe z. B. Roetz, 1984, Scheuerle, 1984). Ein Chinese ist nie Beobachter seiner Umgebung, er ist immer Teilnehmer an ihr.


  Die chinesische Person geht deshalb intuitiv an die Wirklichkeit heran. Auf Grund der vielen Informationen und der kurzen Zeit, in der sie verarbeitet werden müssen, nimmt sie diese Wirklichkeit als ablaufenden Film wahr, an dem sie direkt beteiligt ist. Aus der westlichen Beobachterposition hingegen sieht die Wirklichkeit wie eine Serie von Momentaufnahmen aus. Der räumliche und zeitliche Abstand, den wir überblicken, erlaubt uns eine Konzentration auf das Wesentliche, ermöglicht einen Blick in die Weite, die dem chinesischen Menschen verunmöglich ist. Er hat hingegen eine Einschätzung eines aktuellen Moments, die der unseren weit überlegen ist. Dies ist ein Grund, warum sich westliche Geschäftsdelegationen auf Gespräche mit chinesischen Partnern sehr sorgfältig vorbereiten müssen. Unstimmigkeiten in der Delegation, oder unterschiedliche Meinungen in derselben, werden vom chinesischen Gegenüber sofort erfasst. Deshalb müssen in einer westlichen Gruppe vorgängig klare Sprachregelungen getroffen werden, um eventuelle Unstimmigkeiten nicht zu zeigen.


  Diesen Unterschied im Wahrnehmen der Distanz und der Zeit erleben wir selbst sehr eindrücklich, wenn wir im Zug sitzen. Die Landschaft und die Häuser, die relativ weit vom Geleise entfernt sind, sehen wir sehr deutlich. Der Leitungsmast hingegen, der nahe am Bahndamm steht, wird kaum wahrgenommen, er wird mehr erspürt. Da war etwas, aber richtig gesehen haben wir es nicht. Das Erfassen des Mastes findet anders statt, als das Sehen der entfernteren Häuser. Je schneller der Zug fährt, desto stärker ist der Unterschied zwischen diesen beiden Eindrücken.
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  Bild: Auswirkungen der Nähe und Ferne eines Objekt auf dessen Wahrnehmung Die Pappeln am Strassenrand werden nur als Schemen wahrgenommen, während die fernere Gruppe deutlich sichtbar ist


  Damit soll nicht gesagt werden, das chinesische Hirn funktioniere anders als unseres. Die neuronalen Grundlagen sind dieselben. Aber die äusseren Einflüsse sind anders und werden anders verarbeitet. Das logisch-rationale Verarbeiten von Informationen durch westliche Menschen basiert auf einer reduzierten, bereits vorgefilterten Informationsaufnahme, während der Informationsfluss einer dichten asiatischen Umgebung nur noch intuitiv verarbeitet werden kann.


  Dieses intuitive Verarbeiten erlaubt es, die Wirklichkeit als Prozess wahrzunehmen. Sie wird fliessend wahrgenommen. Damit werden aber auch die Grenzen des echten Prozessdenkens klar. Wenn in der Managementliteratur heute manchmal Prozessdenken verlangt wird, um der schnell ändernden Wirklichkeit folgen zu können, so zeigt das asiatische Denken, dass es nur auf die momentane Wirklichkeit bezogen werden kann. Prozessdenken ist nicht in die Zukunft extrapolierbar, es braucht die aktuelle Informationsdichte. Es ist gerade das Fehlen der räumlichen, aber auch der zeitlichen Distanz, welche die Informationsaufnahme mit allen Sinnen ermöglicht. Der Zeithorizont des Prozessdenkens ist deshalb notwendigerweise beschränkt.


  Distanz erlaubt eine vorgängige Auswahl der Informationen, die uns interessieren. Fehlt diese Distanz, so sind wir automatisch mit allen Informationen konfrontiert und können keine Vorentscheidungen nach Grund und Ursache oder Wichtigkeit und Unwichtigkeit mehr treffen. Mit der Nähe zum Gegenstand nimmt das Verständnis eines aktuellen Moments durch die umfassende Informationslage zu. Je näher wir jedoch sind, desto subjektiver und emotionaler wird unser Verständnis. Während Hören und Sehen ein psychisch relativ entferntes Wahrnehmen erlauben, führt die direkte Konfrontation unter Einbezug aller Sinne schnell von der reinen Wahrnehmung zur emotionalen Teilnahme, die immer unter Einbezug der eigenen Wertmuster erfolgt.


  Die Nähe zur Umgebung führt deshalb auch zu einem pragmatisch-konkreten Denken, dem Analyse und vor allem Abstraktion völlig fern liegen. Diese extreme Nähe zur aktuellen Wirklichkeit bringt zwei Merkmale mit sich, die asiatisches Denken prägen. Es ist dies einerseits das umfassende Begreifen der Wirklichkeit, andererseits auch die Vereinigung von Gegensätzen, welche das holistische Wirklichkeitsverständnis mit sich bringt.


  Für den westlichen Menschen kann etwas nicht gleichzeitig schwarz und weiss sein. Entweder ist es schwarz oder es ist weiss. Die Gleichzeitigkeit beider Zustände ist durch unser rationales Denken ausgeschlossen. Während der Westen somit grosse Mühe hat, schwarz und weiss als gleichzeitig anzunehmen, bilden sie für einen chinesischen Menschen immer zusammen die Wirklichkeit, wie dies schon im Yin Yang Symbol deutlich wird. Auf der Mittellinie des Symbols ist die Wirklichkeit immer durch einen Teil Yin und einen Teil Yang bestimmt, das eine schliesst das andere nicht aus. Im Gegensatz dazu steht die westliche Sicht, in der das Entweder – Oder entscheidet. Sowohl schwarz als weiss gleichzeitig zu akzeptieren, hiesse, unlogisch zu denken. Sichtbar wird diese Problematik in der Situation, in der man einen geliebten Menschen auf dem Sterbebett verliert. Während wir auf der einen Seite froh sind, dass seine Leiden endlich ein Ende nahmen, haben wir andererseits jemanden verloren, der uns teuer war. Diese Gleichzeitigkeit der beiden gegensätzlichen Gefühle steht geradezu für das östliche Begreifen der Realität. Das Symbol für Yin und Yang zeigt im Übrigen auf seiner Mittellinie auch sehr schön, dass die Wirklichkeit als im Fluss begriffen wird, sie wird nicht statisch verstanden.


  Holistisches Begreifen der Wirklichkeit ist ein Verstehen mit Hilfe aller Sinne, in allen Facetten, welche eine solche Wirklichkeit aufweist. Da sie aber mit allen Sinnen erfasst wird, gelingt es in der Regel nur schwer, sie auch verbal auszudrücken. Lehrreich ist beispielsweise eine Situation, in der eine westliche Projektentwicklung bis zur Entscheidungsreife gediehen ist. Für einen westlichen Manager ist die Informationslage genügend, um einen Entscheid zur Durchführung des Projektes zu fällen. Wenn in diesem Moment ein chinesischer Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin einwirft, es gäbe für sie noch Ungereimtheiten, dann wird wahrscheinlich der westliche Projektleiter dieser Bemerkung nicht genügend Gewicht zumessen. Der Grund liegt darin, dass die chinesische Person sehr schlecht ausdrücken kann, wo sie die Probleme bei der Projektdurchführung sieht. Ihr Verständnis der Lage dürfte aber in den meisten Fällen wesentlich besser sein als dasjenige des westlichen Managers, wie viele Beispiele zeigen, bei denen sich in der Folge Probleme bei der Durchführung ergeben haben. Asiaten fühlen die Wirklichkeit, können sie aber verbal kaum ausdrücken. Wir reduzieren die Wirklichkeit auf überblickbare Dimensionen und vermögen sie dann auch verbal zu schildern. Doch dies ist nur durch Aufgabe eines umfassenderen Verständnisses der Lage erreichbar. Wir verstehen sie oft unvollständig und meist auch zu einfach.


  Der grosse Vorteil des westlichen Erfassens der Wirklichkeit, das sich normalerweise auf ein enges, uns interessierendes Segment beschränkt, ist die Möglichkeit einer umfassenden Risikobeschränkung. Wir sammeln alle Informationen im Zusammenhang mit einem bestimmten Projekt und analysieren in der Folge die Lage, um alle Risiken möglichst umfassend zu beschränken. Dies ist einer chinesischen Person nicht möglich, sie ist mit ihren zeitlich beschränkten Wahrnehmungshorizonten ständig dem vollen Risikofeld ausgesetzt. Diese Tatsache wird in der internationalen Unternehmensführung beispielsweise dann wichtig, wenn es um eine Diskussion der Vor- und Nachteile von lokalen oder entsandten Führungskräften geht. Asiatische Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter werden ein deutlich anderes Risikoverhalten an den Tag legen.


  Die nebenstehende Graphik versucht wiederum, die Unterschiede auch visuell deutlich zu machen. Sie deuten die unterschiedlichen Muster der Informationssuche und -verarbeitung in beiden Gesellschaftsformen an. Während sich die chinesische Person für alle auf sie zukommenden Informationen interessiert, konzentriert sich ein westlicher Mensch auf einen engen Bereich, der für ihn relevant scheint. Der Abstand zur Sache lässt ihn eine echte Planung machen, mit Vorentscheidung, was für das Projekt wichtig und unwichtig ist und was mögliche Kausalzusammenhänge betrifft. So wird einerseits eine Risikobeschränkung möglich und andererseits erscheint deutlich, wie ein Zeitpunkt in der Zukunft vom heutigen Moment abhängt und sich aus diesem entwickeln kann. Die chinesische Person hat keine Zukunftssicht in diesem Sinn. Sie macht dieses Manko mit Visionen wett, die sie weit in der Zukunft platziert. Mit einer fast traumwandlerischen Sicherheit geht sie davon aus, dass der Verlauf der Zeit ihr die Möglichkeiten bietet, diese Visionen zu realisieren – und dass sie über die eigenen Fähigkeiten verfügt, diese Momente auch zu ihrer Verwirklichung zu nutzen. Ich bin immer wieder von diesem visionären chinesischen Denken begeistert, das mir gerade heute in einer westlichen Umgebung zu oft fehlt.


  Die beiden Muster haben deshalb ganz unterschiedliche Stärken und Schwächen. Während der chinesische Mensch den aktuellen Moment fast schlafwanderisch begreift, wird die westliche Abstraktion nur durch eine Beschränkung der Informationsmenge möglich. Dies macht das Verstehen des aktuellen Moments wesentlich schwächer, hingegen erlaubt es eine gewisse Extrapolation in die Zukunft, was im asiatischen Wahrnehmungsbild fehlt. Die Beschränkung auf den aktuellen Moment, das Hier und Heute, wird andererseits im chinesischen Muster durch eine Vision der Zukunft ersetzt, deren Verwirklichung allerdings noch völlig in der Luft liegt und sich nicht aus dem Heute ableiten lässt.


  [image: Image]


  Graphik 3: Informationsaufnahme und Denkunterschiede in West und Ost


  Chinesischen Denken ist weiter durch eine hohe Konkretheit geprägt, die sich einerseits aus den kurzen Wahrnehmungshorizonten ergibt, andererseits aber auch Wurzeln in den chinesischen Schriftzeichen hat. Chinesisch ist die einzige Zeichensprache, die sich bis heute erhalten hat und von einer grossen Bevölkerung gesprochen wird (siehe z. B. Barthes 1981 oder Lindqvist 1990). Alle anderen Zeichensprachen sind in ihrer Entwicklung früher oder später zu Silbenschriften geworden. Jedes chinesische Zeichen entspricht somit immer noch einem konkreten Bild, welches das Denken beeinflusst. Die Wurzel eines Zeichens kann beispielsweise aus drei Wassertropfen bestehen, was anzeigt, dass das Wort etwas mit Flüssigkeit zu tun hat. Wenn es nur zwei Wassertropfen sind, dann wird an etwas Kaltes oder Gefrorenes gedacht. Es ist denn auch kein Zufall, dass die chinesische Spracherfassung nicht wie für eine indogermanische Sprache im Wesentlichen im linken Temporallappen des Gehirns stattfindet, sondern dass gleichzeitig durch die Bildhaftigkeit der Sprache auch die rechte Hirnhälfte aktiviert wird. Zusammen mit der hervorragenden aktuellen Situationseinschätzung bringt dies eine hohe Pragmatik chinesischen Handelns mit sich, die wir im Westen oft als opportunistisch einstufen. Dies kann es zwar auch sein – es gibt sicher ebensoviele chinesische Opportunisten wie westliche. Der springende Punkt, den wir zu übersehen riskieren, ist aber das andere Denk- und Handlungsmuster, das dem chinesischen Verhalten zu Grunde liegt.


  Erst die Distanz zum Objekt erlaubt Analyse und Abstraktion, wie sie die westlichen Denkmuster kennzeichnen. Damit wird ein Abstand geschaffen, der wie gesagt zu einer Reduktion der Informationen und damit zu einer Basis für Analyse und Abstraktion führt, allerdings auf Kosten der Detailinformationen zur vorliegenden Lage. Im Umgang mit chinesischen Geschäftspartnern muss sich die westliche Seite deshalb bemühen, nicht allzu abstrakt zu argumentieren, sondern in vielen Fällen konkrete Beispiele zur Unterstreichung eines Sachverhalts beizubringen. E. T. Hall (1990 resp. 1959) hat den Unterschied zwischen europäischstämmigen und ostasiatischen Gesellschaften in der Kommunikation mit high context und low context umschrieben. Während wir in der deutschen Sprache relativ präzise formulieren können und ein Satz ohne Kontext verstanden wird, ist das Chinesische auf Grund seiner Bildhaftigkeit in der Modulierung stark eingeschränkt. Der Zuhörer muss den chinesischen Satz in den Gesprächszusammenhang stellen und ihn sehr viel mehr interpretieren, als einen deutschen Satz, der grammatikalisch viel präziser formuliert werden kann. Es ist dieses Einbetten eines chinesischen Satzes in einen gesamten Sinnzusammenhang, der paradoxerweise letztlich aber eine präzisere Situationseinschätzung erlaubt. Wie wir gesehen haben, kann sie allerdings nicht direkt mitgeteilt werden, sondern muss aus der Vernetzung der Informationen aus allen Sinnen und dem entsprechenden Zusammenhang erschlossen werden. In einem Gespräch und für die Einschätzung einer Verhandlungssituation kann dieser Kulturunterschied einen recht grossen Einfluss haben. Ich habe viele Situationen erlebt, in denen ich fast verzweifelt bin, weil ich bemerkte, was der chinesische Gesprächspartner dem Ausländer mitteilen wollte, ohne dass er verstanden worden wäre. Da wir aus einer Individualgesellschaft kommen, können wir zudem noch schlecht zuhören, was die Sache auch nicht erleichtert.


  In diesen Unterschieden der Wahrnehmung von Wirklichkeit liegen schliesslich die chinesischen Stärken der hohen Pragmatik und grossen Flexibilität. Taktisches Verhalten wird der chinesischen Person durch ihre Gesellschaft in die Wiege gelegt. Gleichzeitig sind damit aber strategische Schwächen verbunden, auf die gerade auch chinesische Führungskräfte sowohl in ausländischen wie in chinesischen Unternehmen immer wieder hinweisen. Umgekehrt wird die strategische Stärke des westlichen Geschäftspartners in der Regel von einer taktischen Schwäche begleitet. Wie bereits hier ersichtlich wird, ist eine gewisse Kombination der beiden Muster der Schlüssel zu breiterem Erfolg weltweit. Auf diese Fragen werde ich am Schluss des Buches noch zu sprechen kommen, wenn es um eine generelle Diskussion der Vor- und Nachteile von Nähe und Distanz geht.


  


  3. Zusammenfassender Vergleich


  Verhaltensmuster


  Die grundlegenden Verhaltensmuster der chinesischen Kollektivgesellschaft sind dieselben wie in der westlichen Individualgesellschaft. Hingegen ist die Aufmerksamkeit in den verschiedenen Segmenten der Gesellschaft wegen der unterschiedlichen Dichten des Zusammenwohnens anders.


  China ist gekennzeichnet durch:


  1. eine ausgesprochen starke Eigengruppe-/Fremdgruppen-Unterscheidung


  2. ein hohes Harmonie- und Konsensverhalten in der Eigengruppe, aber einem stark darwinistischen Überlebenswillen gegenüber Fremdgruppen


  3. einem anderen Wettbewerbsverhalten, das mit Wettbewerb und Schulterschluss umschrieben werden kann. Hoher Wettbewerb in der Gruppe, aber hohe Abstimmung unter den Mitgliedern, falls die Gruppe von aussen bedroht wird


  Denkmuster


  Auch das Denken ist physiologisch gleich. Hingegen schafft die physische und psychische Beengung im asiatischen Raum andere Wahrnehmungshorizonte.


  Chinesisches Denken ist gekennzeichnet durch:


  1. Kurze räumliche und zeitliche Wahrnehmungshorizonte, die ein stark konkretes, pragmatisches Begreifen der Wirklichkeit mit sich bringen. Hier und Heute zählen


  2. Fehlende Beobachterdistanz: die chinesische Person ist Teilnehmer am Geschehen, nicht Beobachter wie im westlichen Umfeld


  3. eine Informationsaufnahme mit allen Sinnen, was eine viel breitere emotionale Teilnahme bewirkt und subjektivere Sichten mit sich bringt


  4. die Wahrnehmung der Wirklichkeit als Film, nicht wie im Westen als eine Serie von Momentaufnahmen


  5. ein holistisches, intuitives Begreifen des aktuellen Moments, keine analytische Sicht, die erst mit Distanz möglich wird


  6. eine Vereinigung der Gegensätze, wie sie im «logischen» westlichen Denken nicht akzeptierbar ist


  Zweites Kapitel


  Vom ersten Kontakt zur Vertrauensbasis


  Wenn sich die Wirklichkeit dauernd weiterbewegt, wie der Chinese oder die Chinesin dies empfinden, dann sind nur noch Personenbeziehungen stabil. Grundsätzlich besteht deshalb auch kein Vertrauen in ein System, denn auch dieses ist ja in ständiger Veränderung begriffen. Dies ist der Hauptgrund, warum Beziehungen so wichtig sind und guanxi, das chinesische Wort dafür, immer wieder verwendet wird. Nur über die Verlässlichkeit in einem Beziehungsnetz können in einem fliessenden Umfeld Risiken noch einigermassen kontrolliert werden, nur über Beziehungen lässt sich das Rechtsumfeld unter Kontrolle halten. Denn wenn alles dauernd fliesst, gibt es auch keine Rechtssicherheit im westlichen Sinn. Daran dürften der chinesische WTO Beitritt und die chinesische Rechtsentwicklung auch in mittelfristiger Zukunft wenig ändern.


  Leider sind wir, aus unseren westlichen Individualgesellschaften kommend, nicht besonders gut für diese Anforderungen gerüstet. Gertrud Höhler schreibt in ihrem Werk «Warum Vertrauen siegt» (Höhler 2003, S. 77) meines Erachtens zu Recht: «Eine Gesellschaft, die obendrein auf Individualisierung setzt, die Durchsetzungsvermögen zu den erstrebenswertesten Tugenden zählt, hat keinen leichten Zugang zu Vertrauensprozessen.» Wir scheuen in der Regel schon die Nähe, welche Vertrauen fordert, um entstehen zu können. Kommt dazu, dass Vertrauen immer mit Ungewissheit und Risiko verbunden ist, so lange die Vertrauensbasis noch nicht gesichert ist. Die grundsätzliche westliche Risikoaversion ist auch hier der Schaffung von Vertrauen nicht besonders hilfreich.


  Zu diesen Schwächen kommt, dass es um Vertrauensbildung in einer anderen Gesellschaft geht. Wir kennen normalerweise auch die Regeln nicht, nach denen in diesem anderskulturellen Umfeld Vertrauen aufgebaut wird. Die relativ schlechte Vorbereitung einer westlichen Person, vor allem eines Mannes, auf diese Vertrauensanforderungen zeigen sich denn auch gerade in den Fehlern, die in China gemacht werden. In manchen Situationen geht man fast naiv wegen der formalen Grundlagen eines Treffens von einem Vertrauen aus, das gar nicht existiert und dessen Basis nie geprüft werden konnte. Die Schwächen in der Sozialkompetenz, wie sie auf Grund der Individualisierung in den westlichen Gesellschaften leider immer ausgeprägter werden, müssen fast bei jedem Schritt eines Vertrauensaufbaus in Asien überwunden werden. Wir wachsen nun einmal nicht in eine dichte Gesellschaft hinein und sind ihr gegenüber deshalb viel weniger aufmerksam.


  Höhler schreibt in ihrem Buch auch (s.oben, S. 46), Vertrauen schenke Geborgenheit. Die Geborgenheit der Eigengruppe, der chinesischen Familie, charakterisiert geradezu eine Kollektivgesellschaft. In den westlichen Individualgesellschaften ist sie wesentlich weniger gefordert, weil die soziale Verantwortung weitgehend dem Staat übergeben worden ist. Das Vertrauen in den Rechts- und Sozialstaat macht, zumindest scheinbar, Geborgenheit überflüssig. Nicht so in einer asiatischen Gesellschaft.


  Beziehungen und das Anknüpfen derselben spielen aus diesem Grund eine grosse Rolle. Weil sie so wichtig sind, sollten diese ersten Kontakte nicht dem Zufall oder eventuellen Internet-Adressen überlassen werden. Sie sollten entweder über eine der Regierungsorganisationen oder über einen privaten Konsulenten vorbereitet werden. Diese Organisationen können ohne Weiteres eine Liste von Unternehmen zusammenzustellen, die während eines Besuchs in China aufgesucht werden können. Dies kostet zwar etwas, erspart aber viel Ärger und Enttäuschungen.


  Ebenso unverzichtbar ist es allerdings, die Besuche selbst zu machen. Der Aufbau einer Beziehung über Fax oder Mail ist eine Illusion. Viele dieser Mitteilungen oder Kontaktaufnahmen landen direkt im Papierkorb, oft schon allein deswegen, weil die chinesische Seite niemanden hat, der relativ kompetent Englisch spricht. Um einen persönlichen Besuch anhand einer vorbereiteten Besuchliste kommt deshalb niemand herum. Dies kann gerade für KMU ein Problem sein, haben sie doch oft das verfügbare Personal nicht, um diese Besuchspflege, die nach den ersten Kontaktaufnahmen in eine Beziehungspflege mündet, in der von der asiatischen Gesellschaft verlangten intensiven Form aufrecht zu erhalten. In vielen Fällen ist die finanzielle Basis für ein Chinaengagement eines KMUs vorhanden. Was fehlt, ist das Personal, welches dieses Engagement in der notwendigen nachhaltigen Form auch realisieren kann.


  Ähnliches muss leider in Bezug auf die Geschäftsabwicklung gesagt werden, bei der es der westlichen Seite oft an Selbstvertrauen in Bezug auf das andere kulturelle Umfeld mangelt. Der einfachste Weg über einen chinesischen Angestellten oder, schlimmer noch, einen chinesischen Bekannten, führt leider oft in die Irre. Gute Geschäfte beginnen und enden beim Vertrauen in sich selbst, mag das Verhalten im Vergleich zur anderen Kultur noch so anders sein. Auch hier kann nur ein Eigenengagement Erfolg bringen – oder aber eine auf bewusste Kriterien abgestützte Delegation an eine chinesische Person. Wenn dieses Delegieren hingegen aus einem mangelnden eigenen Vertrauen kommt, sind die zukünftigen Probleme bereits absehbar. Um den Erwerb von Chinakenntnissen wird man deshalb kaum herumkommen.


  Selbst bei einer guten Besuchsvorbereitung bleiben deshalb noch genug Fragen offen, die einer Antwort warten. Die Fragen beginnen bereits beim ersten Treffen selbst. Wie gehe ich auf einen Chinesen zu, wenn ich weiss, dass er so verschieden ist und ich doch die Gepflogenheiten gar nicht kenne? An wen kann ich mich wenden, wenn es Schwierigkeiten gibt? Wo könnten diese Schwierigkeiten liegen? Für einen ersten Besuch ist deshalb eine hohe Flexibilität und ein relativ breites Interesse gefordert, um gerade anfangs möglichst viele Probleme zuerst einmal zu sehen und in der Folge auch einschätzen und lösen zu können.


  


  1. Erstkontakte


  Bei einem Erstkontakt mit einer Person aus einer anderen Kultur gilt im Grunde, dass man so sein soll, wie man ist und ja nicht versucht, die Gepflogenheiten der anderen Kultur aufrechtzuerhalten, die man aus Büchern erlernt hat. Vieles in diesen Büchern ist sowieso auf reine Formen beschränkt. Versuchen Sie beispielsweise einmal, dem Ratschlag zu folgen, man gebe in China die Visitenkarte mit beiden Händen. Wenn dies nämlich beide tun, werden die Karten wohl kaum die Hand wechseln können! Der gesunde Menschenverstand verlangt vielmehr, die Karte so zu übergeben, dass das Gegenüber sie sofort lesen kann und sie nicht erst in der Hand umdrehen muss, weil sie mit der Schrift gegen ihn übergeben worden ist. Verhalten wir uns so, wie wir sind, dann ist die Kommunikation zumindest gesichert. Wenn nämlich versucht wird, sich «chinesisch» zu verhalten und dies nicht den lokalen Gepflogenheiten entspricht, weil man es nicht beherrscht, dann ist dies der Beginn eines Kommunikationschaos. Der chinesische Empfänger weiss dann nicht, wie er auf den westlichen Sender reagieren soll, und sendet irgend etwas zurück, was dann vom westlichen Empfänger wiederum nicht richtig verstanden wird. So redet man mit Sicherheit aneinander vorbei.


  Es ist zwar richtig, dass wir als westliche Menschen von Chinesen oft als «Bauern» gesehen werden, weil wir uns im Mittelteil der Modellkurve nicht so höflich verhalten, wie sie dies in diesem Kurvensegment selbst tun. Chinesen gehen nämlich davon aus, dass sie seit langer Zeit einer Hochkultur entspringen, während unsere Kulturen in der Regel unterschätzt werden. Mit der Zeit wird aber hinter unserem Verhalten die Person und ihre Persönlichkeit sichtbar, was allein die Grundlage für ein Beziehung bilden kann. Auf diesem Wissen ist dann ein Vertrauensaufbau möglich, der allerdings gut und gern zwei, drei Jahre dauern kann, bis das Vertrauen tatsächlich gefestigt ist.


  Der italienische Schriftsteller Alessandro Baricco hat einen solchen Erstkontakt in seinem Werk «Seide» (1997, S. 30/32) sehr eindrücklich beschrieben. Der französische Seidenwurmhändler Hervé Joncour aus dem Rhonetal trifft dabei zum ersten Mal auf Hara Kei, von dem er hofft, die Seidenwurmeier trotz Exportverbot aus Japan kaufen zu können.


  «Dem uneinnehmbarsten Mann Japans, dem Besitzer all dessen, was die Welt von dieser Insel forttragen konnte, versuchte Hervé Joncour zu erklären, wer er war. Er tat dies in seiner Muttersprache, wobei er langsam redete, ohne genau zu wissen, ob Hara Kei in der Lage war, ihn zu verstehen. Instinktiv liess er alle Vorsicht beiseite und erzählte ohne Erfindungen und Aussparungen schlichtweg die Wahrheit. Er reihte kleine Details und schicksalshafte Begebenheiten in immer demselben Tonfall und mit kaum angedeuteten Gesten aneinander, als gebe er die monotone, melancholische und sachliche Auflistung von Gegenständen wieder, die einem Feuer entgangen waren. Hara Kei hörte zu, ohne dass auch nur der Schatten eines Gefühls seine Gesichtszüge verwirrte. Er hing an Hervé Joncours Lippen, als seien sie die Zeilen eines Abschiedsbriefes. … Frankreich, die Schiffsreisen, der Duft der Maulbeerbäume von Lavilledieu, die Dampflokomotiven, die Stimme von Hélène (seiner Frau). Hervé Joncour fuhr fort, sein Leben zu erzählen, wie er es noch nie in seinem Leben getan hatte.» (Zusatz und Akzentuierungen durch mich).


  Ich habe immer noch den Satz eines Hong Kong Tycoons in den Ohren, der mir aus einem Vortrag in Zürich geblieben ist. «Wenn du ein Halunke bist, wirst du mit einem Halunken enden». Das Halunke bezieht sich dabei nicht auf die Bauernschläue, die im Geschäft mit China sehr wohl vorhanden sein muss, sondern das ethisch nicht zulässige Verhalten. Personenbeziehungen sind auch deshalb so wichtig, weil in einer guten Beziehung die gegenseitigen Verpflichtungsmuster allein die Ethik garantieren. Dies im übrigen in einer Zuverlässigkeit, wie sie im Westen kaum erreicht wird. Nur wenn die Beziehung gut ist, wenn absolutes Vertrauen auf beiden Seiten vorhanden ist, sind die Geschäfte mit Chinesen oder die Führung eines ausländischen Unternehmens relativ risikolos. Ist dies nicht der Fall, dann sind Geschäfte oder Investitionen in China mit hohen Risiken belastet. Dann gehört der Ausländer nämlich immer noch zum Aussenbereich, in dem nur die Überlebensregeln gelten und keine Ethik im westlichen Sinn besteht. Daran wird selbst die grössere Einbindung Chinas in die Weltwirtschaft kaum etwas ändern, geschweige denn ein existierender Vertrag. Auf das andere Rechtsverständnis komme ich noch zu sprechen. China bleibt eine Schamgesellschaft.


  Bei einem ersten Kontakt geht es deshalb oft darum, die Person zu finden, mit der man sich in Zukunft vorstellen könnte, geschäftlich zusammenzuarbeiten. Ein Gespräch, bei dem die Chemie zwischen den beiden potentiellen Geschäftspartnern nicht stimmt, würde ich persönlich nicht zu einer Geschäftsbeziehung weiterentwickeln. Allerdings ist mit einem positiven Gespräch auch nur ein Anfang gemacht. Zudem ist dieser Anfang noch belastet, denn die Tatsache, dass die chinesische Seite einem Gast gegenüber sehr höflich ist, verleitete manchmal Geschäftsleute dazu, Waren ohne Sicherheiten zu liefern, wie dies in einem europäischen Umfeld kaum der Fall wäre. Sie hatten sich auf Grund der Verhandlungen, die im Modell im mittleren Kurvensegment anzusiedeln sind, verleiten lassen, das grössere Eingehen auf den potentiellen Geschäftspartner mit einer bereits existierenden höheren Vertrauensbasis gleichzusetzen! «Wenn du ein Halunke bist, wirst du mit einem Halunken enden», ist selbstverständlich in beiden Richtungen zu verstehen. Wenn die westliche Geschäftsfrau oder der Geschäftsmann seriös sind, heisst dies noch lange nicht, dass ein potentieller chinesischer Geschäftspartner dies ebenfalls ist. Genau dieser Punkt muss sich in der Folge in längerer Zeit und in grösseren Geschäften zeigen.


  Im Gegensatz zu Europa, wo man nicht belanglos über Wetter sprechen soll, ist dies im Kontakt mit Chinesen ein bevorzugtes Thema, gerade weil es so belanglos ist. Will man über diese Belanglosigkeit hinweggehen und zu anderen Themen vorstossen, dann sind Bewunderung für das Gastland, die Stadt, in der man sich gerade befindet oder das Unternehmen, das man gerade besucht hat, nächste Trittsteine auf dem Weg zu persönlicheren Fragen und Informationen. Sie erlauben eine positive Atmosphäre, die einem erfolgreichen Gespräch immer zu Grunde liegen muss. Positiv ist in diesem Mittelteil der Modellkurve alles, was dem Ansehen des Gegenübers nützt, was ihm eben auch «Gesicht gibt und Gesicht erlaubt». Das Harmonieempfinden in diesem Innenbereich des Verhaltens ist ganz zentral, vom Erfolg des Schaffens dieser Atmosphäre kann ein erfolgreicher Vertragsabschluss direkt abhängen. Hüten sollte man sich allerdings vor Komplimenten, die aus reiner Höflichkeit gemacht werden und die nicht den Tatsachen entsprechen, dies wird das chinesische Gegenüber sehr schnell merken.


  Das nächste Thema ist die Familie, über die jeder Chinese in der Regel gerne spricht. Dieses Thema ist auch der Beginn des Verständnisses zwischen Geschäftspartnern, denn die Hauptsache bei einem ersten Gespräch ist ein erster Eindruck, der vor allem einmal die Person situieren und die Frage beantworten soll, ob Geschäfte mit dieser Person denkbar sind. Implizit ist damit immer die Frage verbunden, ob man sich vorstellen kann, dass das Gegenüber verlässlich ist. Hier ist wiederum nicht gesagt, ob der chinesischer Gesprächspartner dies in Zukunft sein wird, das muss von westlicher Seite in diesem ersten und in vielen weiteren Kontakten ebenfalls ergründet werden. Auf Anhieb blind zu vertrauen, wäre ein grosser Fehler, denn solange der westliche Geschäftspartner für das chinesische Gegenüber im Aussenbereich steht, wird er sich nicht in gleicher Art gebunden fühlen wie die westliche Person. Andererseits darf im Geschäft nie der Eindruck entstehen, man hätte kein Vertrauen, denn dies könnte eine bereits bestehende Vertrauensbasis zerstören. Jedes Geschäft, das in der Folge in den nächsten zwei, drei Jahren anfällt, sollte deshalb ein kalkuliertes Risiko darstellen. Nur so ist es leider möglich, die Vertrauensbasis zu erfahren und sie andererseits auch so zu entwickeln, dass die Risiken schliesslich dahinfallen. Verlässlichkeit und Voraussehbarkeit, die letztlich zu Geborgenheit führen, haben in einer Kollektivgesellschaft einen relativ hohen Preis, sind aber für erfolgreiches Handeln unabdingbar. Dies gilt im Wesentlichen für jedes soziale Umfeld in China, ob Handelsbereich, ausländische Investition oder einfach eine persönliche Beziehung.


  


  2. Aufbau von Vertrauen


  Bei einer Umfrage über die grössten Probleme im Geschäftsleben, die ich unter chinesischen Unternehmern in meiner Zeit in Shanghai gemacht habe, kam deutlich hervor, dass das Vertrauen in chinesische Geschäftspartner heute eines der grössten Probleme der Unternehmensführung darstellt. In der modernen chinesischen Wirtschaft ist es offenbar viel schwieriger geworden, Geschäftsbeziehungen so eng zu entwickeln, dass gegenseitige Verpflichtungsmuster entstehen, welche dann auch über die entstandene Vertrauensbasis das Geschäftsrisiko mindern.


  Je nach Produkt und Dienstleistung kann mangelndes Vertrauen rein technisch abgesichert werden, beispielsweise in dem nur gegen Zahlung geliefert wird. In vielen Fällen ist dies allerdings nicht oder nur beschränkt möglich. Konkurrenzsituationen können hier auch mitspielen, wobei ich manches Mal geraten habe, ein schlechtes Geschäft gerade in China eher der Konkurrenz zu überlassen, als es selbst zu machen. Grundsätzlich gilt, dass ein gutes Geschäft in China nur in einem gut funktionierenden Beziehungsnetz stattfinden kann. Gut funktionierend heisst, dass es über Jahre gepflegt worden ist und auch verschiedene Härtetests durchgemacht hat.


  Beziehungen in Ostasien zu pflegen, kostet viel Zeit, und oft auch Geld. Es ist zuerst einmal mit Essen und Trinken verbunden, das immer angesagt ist, wenn man sich trifft. Als Ausländer haben wir hier insofern einen Vorteil, als wir auch zu Hause einladen können. Ich rate jeder Geschäftsperson an, Einladungen zu Hause zu machen, wenn einmal eine gewisse Vertrauensbasis geschaffen ist. Dies gilt sowohl für eine entsandte Führungsperson wie auch für eine Person in Europa. Eine Einladung zu Hause anlässlich eines Geschäftsbesuchs der chinesischen Seite in Europa ist und bleibt etwas sehr Spezielles. Da Chinesen dies nur ganz engen Freunden der Familie vorbehalten, wird die Einladung sehr geschätzt. Versichern sollte man sich allerdings, dass das Essen, das aufgesetzt wird, auch dem chinesischen Geschmack entspricht und zum Beispiel das Rindsfilet nicht zu blutig sondern eher gut gebraten ist. Käse sollte in der Regel ebenfalls nicht aufgetischt werden, obwohl es immer mehr Chinesen gibt, die Käse gerne essen. Vorläufig bleiben es aber doch eher die Ausnahmen.


  Das Gleiche gilt leider weniger, wenn Ausländer in China ins Restaurant eingeladen werden. Man erwartet in der Regel, dass der Ausländer um die hervorragende chinesische Küche weiss und sie auch schätzt. Dass dies nicht immer der Fall sein könnte, ist für einen Chinesen nicht verständlich. Beim Trinken hat sich inzwischen glücklicherweise vor allem der Rot- und Weisswein durchgesetzt, doch hin und wieder muss auch der chinesische Schnaps versucht werden, der immer Hirsebranntwein enthält und einen für uns eher speziellen Geschmack hat. Im Hinterland wird hingegen immer noch gern viel und scharf getrunken, Wein oder Tee sind hier oft keine wirkliche Wahl.


  Am Schlimmsten empfinde ich persönlich immer die Besuche in Karaoke-Bars. Dieses Sich-Selbst-Präsentieren mit einem Lied, das ich trotz DVD Begleitung wahrscheinlich mehr schlecht als recht beherrsche, hat mir immer grosse Mühe bereitet. Und doch darf man sich auf keinen Fall um eine solche Einladung drücken, weil Asiaten in dieser Umgebung sich selbst werden und der Unterschied chinesisch-ausländisch schnell dahinschmilzt. In dieser Umgebung kommt man sich näher, vor allem auch, weil der Bereich als informell gilt, d. h. alles, was dort gesagt wird, zählt für das Geschäft eigentlich nicht. Aber sehr oft erfährt man in diesen informellen Rahmen, sei dies an einem Essen oder eben an einem Karaoke-Abend, sehr viel mehr, als am Verhandlungstisch je gesagt würde. Es ist deshalb auch angeraten, Probleme, bei denen man wirklich ansteht und zu keiner Erklärung kommt, anlässlich einer dieser informellen Begegnungen aufzunehmen. Man kann selbstverständlich auch selbst zu einem solchen Besuch einladen. Aber in diesem Falle rate ich, über die chinesischen Angestellten vorzugehen, da der Besuch sonst unter Umständen sehr teuer zu stehen kommen kann.


  Kosten tut die Pflege der Beziehungen auch, weil erstens die Essen oder der Barbesuch, wenn sie wirklich der Beziehungspflege dienen, nicht billig sein dürfen und weil diese Beziehungspflege oft von Geschenken begleitet ist, die zum Teil einen beträchtlichen Wert haben können.


  Mit Korruption als solcher muss dies noch nichts zu tun haben, wie vielleicht sofort angenommen wird. Einer der klassischen Romane aus der Qing Zeit mit dem Titel «Wu Lin Wai Shi» (auf Englisch als «The Scholars» übersetzt, s. Bibliographie), beschreibt die Lage der Beamtenschaft der letzten Kaiserdynastie. Der Titel stammt daher, dass alle staatlichen Würdenträger die konfuzianischen Staatsexamen ablegen mussten und je nach Abschluss eine niederigere oder höhere Beamtenstelle erhielten. Der Roman ist in zweierlei Hinsicht für eine westliche Person interessant.


  Er beschreibt erstens einmal, wie sich praktisch das ganze Reich kannte und wie vernetzt vor allem auch die Familienbande waren. Dieser oder jener Provinzgouverneur mochte zwar seinen Kollegen nicht persönlich kennen, aber man hatte zumindest voneinander gehört und hatte einen gemeinsamen Bekannten, der unter Umständen einen gegenseitigen Höflichkeitsbesuch arrangieren konnte, wenn dies nötig wurde. Und wenn der General so und so von Beijing nach Suzhou reiste, musste er zumindest den Cousin vierten Grades in dieser Stadt besuchen, da dieser sonst beleidigt gewesen wäre. Und vom Besuch seines hochrangigen Cousins aus der Hauptstadt hätte er über sein Beziehungsnetz in Suzhou mit Sicherheit erfahren. Schliesslich verlangte es auch die Etiquette, dass der General aus Beijing, wenn er schon nach Suzhou ging, auch seinerseits gewisse Höflichkeitsbesuche abstattete.


  Bei allen diesen Besuchen, und dies ist die zweite bemerkenswerte Tatsache im Buch, musste vorgängig ein Geschenk gesandt werden. Der Sinn dieser Geschenke bestand dabei in der günstigen Beeinflussung des vorgesehenen Treffens.


  Nun heisst dies nicht wie in einem europäischen Umfeld, dass die Situation korrumpiert werden sollte. Von Korruption konnte man nur dann sprechen, wenn das Geschenk für den vorgesehenen Besuch viel zu teuer war. Dann wusste der so Beschenkte allerdings auch sofort, dass der Besucher etwas von ihm wollte. Entsprach das Geschenk den Anforderungen des Besuchs und dem Rang des Besuchten, waren keine solchen Absichten damit verbunden, es ging lediglich um die Beziehungspflege. Der Beschenkte behielt die Geschenke auch nicht selbst, sondern brauchte diese, um einerseits seine Gefolgschaft bei der Stange zu halten und andererseits sein Beziehungsnetz wiederum zu pflegen. Viele der erhaltenen Geschenke fanden so den Weg in andere Familien, denen man die Wertschätzung zeigen wollte oder auf deren Unterstützung man angewiesen war.


  In diesem System konnte es durchaus auch geschehen, dass man jemandem ein Geschenk sandte, das zu billig war. Der Beschenkte wusste sofort, dass er beleidigt werden sollte, denn das Ziel einer solchen Gabe bestand vor allem darin, dem Empfänger zu zeigen, dass er keinen Anspruch auf mehr hatte und damit auch nur so viel wert war.


  Auf die heutige Situation bezogen heisst es, dass sich westliche Unternehmen zu diesem Thema des Geschenke-Gebens Gedanken machen müssen. Dies nicht nur wegen der westlichen Gesetzgebung in Bezug auf Korruption, sondern nach wie vor wie im 18. Jahrhundert auch im Hinblick auf die Pflege eines Netzwerks. Bei einer Firmeneröffnung sparen zu wollen, zahlt sich nicht aus, denn die Ehrengäste erwarten gerade von einem bekannteren Unternehmen auch die entsprechende Wertschätzung. Erhalten sie diese nicht, werden sie in Zukunft auch nicht für das Unternehmen einstehen, wenn die lokale Geschäftsleitung das Netzwerk in einem Problemfall aktivieren möchte.


  Normalerweise können solche Fehler zu Beginn einer Beziehung auch korrigiert werden. Doch mit steigendem Vertrauen werden die Forderungen an die andere Person höher, bis schliesslich ein nahezu absolutes Vertrauen geschaffen worden ist. Wird man von einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter zur eigenen Hochzeit eingeladen, dann ist die Nichtteilnahme fast nicht mehr zu korrigieren. Auch in China braucht es bereits ein gewisses Beziehungsniveau, bis man zu einer Hochzeit eingeladen wird. Dieses Niveau nicht zu honorieren, kommt einem massiven Faux-Pas gleich, der schwer korrigierbar ist. Zwar wird die betreffende Person ihre Arbeit am Arbeitsplatz nach wie vor richtig erfüllen. Doch auf der persönlich-privaten Seite ist etwas zerbrochen, das irreparabel ist. Es wird in diesen Fällen unmöglich, das Verlässlichkeitsniveau auf die hundert Prozent zu bringen, wo ein absolut sicherer Geschäftsabschluss möglich wird. Hundertprozentiges Vertrauen ist in einem asiatischen Land immer durch ein Zusammenfallen von privaten und geschäftlichen Belangen gekennzeichnet. Dies ist auch der Grund, warum eben eine Einladung bei sich zu Hause eine derart grosse Wirkung zeigt. Die Grenze zwischen Geschäft und privatem Bereich wird in asiatischen Augen dabei aufgehoben, was einen Schritt in die Richtung dieses absoluten Vertrauens bedeutet.


  Vertrauen gibt in der Regel zuerst die Person, welche in einer Geschäftsbeziehung etwas will. Sie geht damit, wie oben bereits dargestellt, ein beträchtliches Risiko ein, so lange die Vertrauensbasis noch nicht hergestellt worden ist. Vertrauensbeweise müssen deshalb auf diese ersten Schritte der Vertrauensvergabe erfolgen. Eine Vertrauensbasis muss erarbeitet werden, sie besteht nicht einfach, weil eine Person sie als Vorleistung bringt. Deshalb muss auf Vertrauensmissbräuche auch sofort reagiert werden. Die Pflege eines Beziehungsnetzes in Ostasien verlangt so viel Zeit, dass es keinen Sinn macht, sich auch noch mit Beziehungen zu befassen, die nicht vertrauenswürdig sind und in denen keine Sicherheiten bestehen. Hält sich in einem kollektiven Umfeld eine Person nicht an die Vertrauensgrundlagen eines Netzwerkes, so ist dies weit gravierender als in einer westlichen Gesellschaft, weil (fast) alles von diesen Beziehungsverhältnissen abhängt. Ein Vertrauensbruch ist in diesen Gesellschaften auch keine Frage zwischen zwei Personen, er hat immer Auswirkungen auf das gesamte Netzwerk.


  Der Aufbau eines Netzwerkes kann auf Grund einer eigenen, guten Machtposition erleichtert werden. Macht kann in dieser Beziehung beispielsweise eine entsprechende Marktposition sein oder aber ganz einfach die Tatsache beinhalten, über einen gewissen Einfluss zu verfügen. Über Einfluss verfügen heisst ja wiederum, ein entsprechendes Netzwerk zu haben, das auch für einen Geschäftspartner von Interesse ist.


  Doch Vertrauen hat letztlich immer eine starke persönliche Komponente, die es möglich macht, auch als Klein-oder Mittelgewerbler ein ausgezeichnetes Vertrauen mit einem chinesichen Unternehmen herzustellen. Wie die Umfrage unter chinesischen Unternehmen gezeigt hat, fürchtet ein chinesischer Partner nichts mehr als ein unsicheres Geschäftsumfeld. Denn wenn in seiner, die Wirklichkeit als fliessend erfassten Sicht auch die Personenbeziehungen nicht mehr verlässlich funktionieren, dann werden Geschäfte fast unmöglich.


  Es ist ganz klar, dass bei diesem Aufbau einer Vertrauensgrundlag relativ grosse Probleme bestehen, denn eine Einschätzung des Vertrauens und eines möglichen Bruchs ist in einer anderskulturellen Umgebung noch schwieriger als in der eigenen Kultur.


  


  3. Die Wichtigkeit der Vertrauensgrundlage


  Zentral ist die Vertrauensbeziehung deshalb, weil ihr Bestehen oder Nichtbestehen darüber entscheidet, ob man im Mittelbereich der Modellkurve gesehen wird oder ob man sich in chinesischen Augen im Aussenbereich befindet. Wie das Modell zu zeigen versucht, geht dies mit völlig anderen Geschäftsbedingungen einher. Im ersten Fall profitiert die westliche Seite von einem starken Harmonie- und Konsensbedürfnis sowie einer ausgesprochenen Sicherheit und Geborgenheit, im zweiten ist sie mit einem völlig unzuverlässigen oder gar rücksichtslosen Geschäftsgebaren konfrontiert. Die Geschäftsrisiken sind denn auch dementsprechend verschieden.


  Die Vertrauensgrundlage allein erlaubt ein Beziehungsnetz, das Sicherheit in einem fliessenden Umfeld bietet. Vertrauen basiert im Wesentlichen auf Verlässlichkeit und auf Vorhersehbarkeit, zwei Faktoren, die in einem fliessenden Umfeld ganz zentral werden. Dies zieht denn auch weitere Konsequenzen eines asiatischen Netzwerks nach sich. Weil die Wirklichkeit als fliessend gesehen wird, überdauert nicht nur kein System, sondern auch keine Sicht den jetzigen Moment. Was heute wahr ist, muss dies morgen nicht unbedingt sein. Die Wirklichkeit von Morgen wird uns zeigen, ob die heutige Wahrheit auch morgen noch Bestand haben wird. Diese stark situative Sicht, welche chinesisches Denken allgemein prägt und auch in anderen Bereichen Auswirkungen hat, entspricht in keiner Art und Weise westlichem Denken. Wenn sich bei uns etwas als wahr erwiesen hat, dann ist diese Wahrheit zeitbeständig, sie gilt auch morgen und übermorgen noch. Unsere Sicht tendiert sogar ins Absolute. Wenn etwas heute wahr ist, dann bleibt es dies für immer. Asiatischem Denken ist diese Absolutheit völlig fremd. Die Wahrnehmung, dass die Wirklichkeit fliessend ist, lässt eine statische Sicht nicht zu.


  Wie bereits der oben zitierte Hong Konger Tycoon unterstrichen hat, ist in der Folge auch Ethik und Moral der situativen Einschätzung unterworfen. Es gibt kein absolutes Gut oder Schlecht, beides hängt entscheidend von der Situation ab, die es zu beurteilen gilt. Verlässlichkeit wird mit Verlässlichkeit honoriert. Und wenn dies nicht der Fall ist, muss der Benachteiligte reagieren. Unzuverlässigkeit wird sofort bestraft. Ich möchte hier anschliessend an den früheren Textausschnitt von Alessandro Baricco das Gesprächsende wiedergeben, das erneut die hohe interkulturelle Kompetenz von Hervé Joncour zeigt (Baricco, 1997, S. 34/35).


  «Hervé Joncour redete noch lange. Er brach erst ab, als Hara Kei den Blick von ihm wandte und mit dem Kopf eine Verbeugung andeutete. Schweigen. Auf französisch, wobei er die Vokale ein wenig langzog, sagte Hara Kei mit rauher, unverfälschter Stimme: ‹Es wird mir ein Vergnügen sein, Sie wiederzusehen, falls Sie dies wünschen.› Zum ersten Mal lächelte er. ‹Die Eier, die Sie bei sich haben, sind Fischeier. Sie sind so gut wie wertlos.› Hervé Joncourt blickte zu Boden. ….. ‹Ich weiss›. Hara Kei lachte amüsiert. ‹Haben Sie deshalb mit falschem Gold bezahlt?› ‹Ich habe bezahlt, was ich gekauft habe.› Hara Kei wurde wieder ernst. ‹Wenn Sie von hier fortgehen, werden Sie haben, was Sie begehren.› ‹Wenn ich lebend von dieser Insel komme, erhalten Sie das Gold, das Ihnen zusteht. Sie haben mein Wort.›»


  Wenn ich die Situation zwischen diesen beiden Geschäftspartnern analysiere, dann ist der Entscheid, Hervé Joncour zu empfangen, mit grosser Wahrscheinlichkeit darauf zurückzuführen, dass er genau so gehandelt hat, wie dies der Autor schilderte. Von diesem Moment an wurde er ernst genommen, vorher nicht! Das Gespräch schliesst denn beidseitig mit einem Versprechen und Handschlag ab, die bindend sind.


  «Wer die Offerte missbraucht, ist blitzschnell aus dem Spiel», wie wiederum Höhler (op. cit., S. 101) schreibt. Eine solide Vertrauensgrundlage bietet deshalb ein hervorragendes Geschäftsumfeld, wenn sie einmal erarbeitet ist. So lange dies nicht der Fall ist, bleiben die Geschäfte mit einem wesentlich höheren Risiko behaftet als dies in einem westlichen Umfeld der Fall wäre. Fischeier anstelle von Seidenwurmeiern gehören dann zum normalen Geschäftsgebaren.


  Die Vertrauensgrundlage ist schliesslich auch Grundbedingung für eine Nutzung der Netzwerke des chinesischen Geschäftsfreundes. Nur wenn ein chinesischer Geschäftspartner oder eine Partnerin das entsprechende Vertrauen in eine Geschäftsbeziehung hat, wird er oder sie dem westlichen Partner sein Netzwerk zur Verfügung stellen. Zu viel hängt für die chinesische Person von diesem Beziehungsnetz ab, als dass sie riskieren würde, das Netzwerk auf Grund der Unzuverlässigkeit eines westlichen Partners zu ruinieren. Soziale Netzwerke sind in einem dauern fliessenden Umfeld die einzigen Möglichkeiten, Unsicherheiten und damit Risiken zu reduzieren, wie ich im übernächsten Kapitel in Bezug auf die Unterschiede im Risikoverhalten noch zu zeigen versuche. Ein gut funktionierendes Netzwerk bildet ein Informationsgefüge, das frühzeitig auf kommende Probleme aufmerksam macht und, wenn alle Stricke reissen, auch die soziale Sicherheit für den Einzelnen bedeutet. Sie sind unerlässlich, und chinesisches Handeln ist immer an ihnen ausgerichtet.


  «Guanxi», wie Beziehungen auf chinesisch heissen, ist ein Wort, das aus zwei chinesischen Zeichen zusammengesetzt ist. Das Zeichen «guan» heisst eigentlich «Engpass» oder «Barriere», das Zeichen «Xi» heisst «System». Netzwerke sind somit Strukturen, welche Engpässe beinhalten, die über Knotenpunkte – die Kontakte – aufgelöst werden können. Das Bild ist meines Erachtens typisch für eine Mangelwirtschaft, wie sie China auf Grund des Bevölkerungsdruckes seit Urzeiten gekannt hat. Aus diesem Bild wird ebenfalls deutlich, dass die Knotenpunkte für eine Auflösung der Barrieren honoriert werden müssen. Wie ich schon früher zu zeigen versucht habe, ist hier zwar der Ansatz für Korruption zu suchen, doch ist nicht jede Überwindung einer Barriere mit Korruption verbunden. Auf Grund der Vertrauensgrundlagen und der damit verbundenen Verpflichtungsmuster ist das Lösen von Problemen mittels entsprechender Beziehungen hingegen immer mit nachfolgenden Verpflichtungen verbunden. Ein japanisches Sprichwort sagt denn auch zu Recht, es gäbe nichts Teureres als ein Geschenk. Wegen der bestehenden Vertrauensgrundlagen können die mit solchen Hilfeleistungen verbundenen persönlichen Verpflichtungen noch nach Jahren oder gar Jahrzehnten von den hilfestellenden Personen eingefordert werden, sie verjähren nie. In der fast stilisierten japanischen Kollektivgesellschaft werden deshalb Geschenke immer mit einem Gegengeschenk beantwortet. Dieses darf keinesfalls den Wert des Geschenkes übersteigen, denn das hiesse, dass man nicht bereit ist, das Geschenk anzunehmen, das zur Unterstreichung der guten Beziehung gesandt worden ist. Das käme einer Beleidigung gleich. Hingegen hat das Gegengeschenk die Funktion, zumindest einen Teil der Verpflichtungen abzugelten, die mit dem erhaltenen Geschenk verbunden sind. Man nimmt dabei die Honorierung der Beziehung an, lehnt aber gleichzeitig einen Teil der persönlichen Verpflichtungen ab, die mit der Annahme des Geschenks entstehen. Dies verhindert, dass die Verpflichtung in einem Moment eingefordert wird, in dem man selbst nicht in der Lage ist, sie auch erfüllen zu können. Und mit einem Nichterfüllen ist ein Vertrauensbruch verbunden, welcher die Beziehung ruinieren könnte oder ihr zumindest so viel Schaden zufügt, dass sie nicht mehr funktionsfähig bleibt.


  Diese Integration einer chinesischen Person in ihr Netzwerk bringt es mit sich, dass in vielen Situationen nicht nur an die Person, sondern auch an ihr Netzwerk gedacht werden muss. Das Netzwerk, das eine Person bei einem Geschäft oder bei ihrer Anstellung in ein Unternehmen einbringt, ist auch im Westen ein interessanter Aspekt und wird normalerweise mit Sozialkapital umschrieben. Was hingegen im Westen weit weniger bekannt ist, ist die Tatsache, dass sich Sozialkapital in China für ein Unternehmen auch negativ veranschlagen kann. Im Falle eines Vertrauensbruchs mit einer Chinesin oder einem Chinesen, sei dies nun eine Geschäftspartnerin oder ein Angestellter, wird diese Person ihr ganzes Netzwerk gegen den westlichen Partner wenden. Der westliche Geschäftspartner hat dann nicht nur den Verlust der chinesischen Partnerin oder des Angestellten zu beklagen, sondern verliert gleichzeitig auch den Zugang zum ganzen Netz. Im schlimmsten Fall, der leider nicht selten ist, wird er das Beziehungsnetz sogar gegen sich haben. Im übrigen erfährt normalerweise auch die Konkurrenz vom Fall und wird ebenfalls kein Interesse an einem potentiell interessanten, aber gleichzeitig unzuverlässigen westlichen Geschäftspartner mehr haben.


  


  4. Testfälle für die Güte der Vertrauensgrundlage


  Die Güte einer Vertrauensgrundlage lässt sich anhand vieler Fakten testen. Zuerst einmal dürfte ganz einfach das Gefühl für die Beziehung wichtig sein. Ein gutes Gefühl ist bereits ein gewisses Zeichen, dass die Beziehung selbst nicht so schlecht sein kann.


  Doch das Gefühl kann auch täuschen. Hier geben dann verschiedene kleine Zeichen Hinweise, ob es tatsächlich einigermassen stimmt oder ob man völlig daneben liegt. Das Arbeiten mit einem asiatischen Netzwerk ist im Grunde sehr befriedigend, weil in meinen Augen die Zuverlässigkeit wesentlich höher ist als in einem westlichen Geschäftsumfeld. Diese Zuverlässigkeit wird aus verschiedenen Situationen ziemlich eindeutig abschätzbar.


  Zuverlässigkeit in der heutigen Welt wird beispielsweise ersichtlich aus der Zeitdauer, in der ein e-Mail beantwortet wird. Auch wenn der persönliche Umgang mit Mails zum Teil sehr verschieden sein kann, darf man meines Erachtens erwarten, dass Mails in einer annehmbaren Zeit von zwei bis drei Tagen beantwortet werden. Wie anfangs hingewiesen, werden Mails in China kaum je beantwortet, wenn sie der Kontaktaufnahme dienen sollen. Hier bestehen schlicht und einfach noch keine Verpflichtungsmuster, sodass sich niemand gedrängt fühlt, auf die Mails zu antworten, schon gar nicht, wenn sie noch in englischer Sprache abgefasst sind. Ein Paradigmenwechsel findet statt, wenn die Vertrauensbeziehungen funktionieren. Dann siedeln sich Mails nämlich im Mittelteil der Kurve an und werden so rasch als möglich beantwortet. Ist dies nicht der Fall, wird man dem westlichen Geschäftspartner die Gründe schildern und ihn bitten, sich noch zu gedulden. Dies kann auch erst auf erneute Anfrage der westlichen Seite erfolgen, doch wird die Situation in der Antwort geklärt.


  Wie schon früher angedeutet, sind die Verpflichtungsmuster moralisch bindend und führen oft zu einer grösseren Verlässlichkeit als im westlichen sozialen Umgang. Im Westen kann beispielsweise ein befreundetes Ehepaar noch sonntags um zwei Uhr anrufen und sich für die Nichtteilnahme am Abendessen entschuldigen, weil man nun doch noch die Opernbillette erhalten habe, auf die man so lange gewartet hat. In China, Japan oder Korea kann dies nur geschehen, wenn die Beziehung noch nicht gefestigt ist. Ansonsten haben Beziehungen eine höhere Priorität als ein privater Opernbesuch.


  Wichtig ist allerdings, dass es auch innerhalb des Beziehungsnetzes Stufenunterschiede gibt. Eine kurzfristige Entschuldigung von chinesischer Seite kann beispielsweise auch den Grund haben, dass eine andere Einladung wichtiger war. Auch dies zeigt dann deutlich, auf welchem Niveau sich die eigene Geschäftsbeziehung bewegt. Entsprechend vorsichtig ist in der Folge das Geschäft mit dem chinesischen Partner oder der Partnerin zu führen. Wenn die Beziehung wichtig scheint, ist sie auch weiter auszubauen, da das höchstmögliche Niveau offensichtlich noch nicht erreicht ist.


  In diesem Sinn ist der Wert des eigenen Beziehungsnetzes immer daran ablesbar, welche Persönlichkeiten man zur Teilnahme an der eigenen Unternehmenseröffnung in China oder an einem anderen wichtigen Anlass einladen kann. Die Qualität der Vernetzung mit der chinesischen Verwaltung zeigt sich gerade auch in diesen Momenten. Da das chinesische politische System relativ stark formell handelt, sollte man die eigenen Möglichkeiten einschätzen können. Ein Provinzgouverneur dürfte kaum an der Eröffnungsfeier eines Kleinunternehmens teilnehmen. Auf der anderen Seite kann man seine Chancen aber beträchtlich verbessern, wenn zum Beispiel der eigene Botschafter in China oder der Generalkonsul eingeladen wird und seine Teilnahme zugesagt hat. In der Regel ist dann anzunehmen, dass ein Vizegouverneur an der Veranstaltung eines grösseren Unternehmens oder aber ein Vizebürgermeister einer kleineren Stadt am Anlass eines KMU teilnimmt. Insofern kann der eigene Stellenwert durch das Netzwerk, in diesem Fall die Beziehungen zu den eigenen offiziellen Landesvertretungen, beträchtlich verbessert werden.


  


  5. Zusammenfassende Bemerkungen


  Vertrauen ist in China ein zentraler Wert, da in einer als fliessend wahrgenommenen Wirklichkeit nur die Personenbeziehungen stabil sind und es erlauben, die Risiken einigermassen unter Kontrolle zu halten. Alles andere ist in Bewegung.


  Der Aufbau von Vertrauen muss in kleinen Schritten mit absehbaren Risiken erfolgen.


  Eine gute Vertrauensbasis ist deshalb notwendig, weil Moral und Ethik situativ verstanden werden und kein absolutes Richtig oder Falsch besteht. Ethik und Moral gelten situativ nur im konkreten Zusammenhang einer Beziehung.


  Fehlt das Vertrauen, ist das Risiko in der Kollektivgesellschaft ausgesprochen hoch. Erst Vertrauen schafft Vorhersehbarkeit, die in der chinesischen Gesellschaft wegen ihrer kurzen Wahrnehmungshorizonte sehr wichtig wird.


  China ist eine Schamgesellschaft, die sich vor allem auf Gruppennormen stützt und sich weit weniger an übergreifende Gesetze der Gesellschaft hält.


  Vertrauen beruht in dieser Schamgesellschaft immer auf gegenseitigen Verpflichtungen.


  Drittes Kapitel


  Verhandeln mit chinesischen Geschäftspartnern


  Mit Blick auf die anfangs dargestellten Verhaltensmuster im interkulturellen Modell lassen sich auch für Verhandlungen mit chinesischen Geschäftspartnern einige wichtige Merkmale aufzeigen. Allein der Unterschied, dass China eine beziehungsorierte Kultur ist, während der Westen vor allem sachbezogen urteilt und handelt, kann beträchtliche Schwierigkeiten in den Verhandlungen bringen. Cellich und Jain (2004, S. 25) sagen dazu bezeichnenderweise: «In the United States, negotiation is a mechanical exercise of offers and counteroffers that leads to a deal. It is a cut-and-dry method of arriving at an agreement. In Japan, on the other hand, negotiation is sharing information and developing a relationship that may lead to a deal.» Auch eine chinesische Delegation handelt ähnlich wie eine japanische und wird deshalb zuerst versuchen zu ergründen, wer ihr als Delegation auf der anderen Seite gegenübersteht. Sie wird anfänglich gar kein Interesse an den Verhandlungszielen selbst zeigen. Da Risiken in China nur auf der Beziehungsebene eingegrenzt werden können, hat die Kenntnis des Gegenübers einen viel wichtigeren Stellenwert für die chinesische Seite als für eine westliche Delegation.


  Weiter wird auch die sprachliche Basis mit dem erwähnten Unterschied zwischen low context und high context eine grosse Rolle spielen. Viele Zeichen der chinesischen Delegation dürften entweder nur angedeutet oder sogar nur über die nonverbale Schiene kommuniziert werden (z. B. Saner, 1995, S. 147). Dies verlangt von einer westlichen Delegation eine hohe Aufmerksamkeit und in der Regel eine intensive Diskussion unter den Delegationsmitgliedern, wenn es um die Interpretation des Gesagten geht.


  Ein dritter Problemkreis ist sicher auch in den unterschiedlichen Risikokulturen zu suchen. Die westliche Risikoaversion – vielleicht mit Ausnahme der amerikanischen Kultur, die im Risikoverhalten doch sehr viel stärker in Richtung Asien neigt als Europa – trifft auf ein beträchtlich grösseres Risikoverhalten. Risikoaversion verlangt in der Regel grössere Informationsmengen als im Falle grösserer Risikoübernahme (s. z. B. Cellich & Jain, 2004, S. 27/28). Doch auch auf der chinesischen Seite sind beträchtliche Informationsflüsse verlangt. Allerdings kommen diese nicht aus der Risikoeinschätzung, sondern stammen aus der stark konkreten Orientierung des chinesischen Denkens.


  Ich schildere zuerst diese anderen Grundlagen etwas genauer, bevor ich auf verschiedene Verhandlungssituationen am Anfang einer Partnerschaft oder während ihres Bestehens eingehe. Am Schluss möchte ich noch auf das wichtige Thema der Auflösung einer Partnerschaft zu sprechen kommen.


  


  1. Verhandlungsmerkmale


  Erfolgreiches Verhandeln beginnt damit, sich Gedanken über die andere Seite zu machen. Nur in dieser vorausdenkenden Art ist es möglich, Verhandlungen zumindest bis zu einem gewissen Grad zu beeinflussen (s. wiederum Cellich & Jain, 2004, S. 53ff; Saner, 1995, S. 28, Tang & Reisch, 1995, S. 73). Wie tritt die andere Delegation auf, was sind ihre Ziele und welches mögen ihre Strategien sein, um zu diesen Zielen zu gelangen? Dies sind Fragen, die vorgängig gestellt werden sollten, nicht nur im Versuch, Antworten darauf zu finden, sondern vor allem auch, um sich selbst zu situieren und einzustimmen. Weiter ist ein wichtiges Element immer auch die Agenda, über welche die Verhandlung zumindest in einem gewissen Mass gesteuert werden kann.


  Die chinesische Delegation


  Chinas Gesellschaft und Gesellschaftsstruktur haben einen deutlichen Einfluss auf die Art, wie die Delegation (zumindest gegenüber der anderen Seite) zusammengesetzt ist und wie sie verhandelt (s. Tang & Reisch, 1995, S. 87ff). Die Wichtigkeit der Hierarchie stellt den Delegationsleiter in der Regel weit mehr in den Vordergrund, als dies in einer eher teamorienterten westlichen Delegation der Fall ist. Er wird zudem auf Grund der starken Beziehungsorientierung vor allem mit sozialen Kriterien im Auge gewählt. Auf der westlichen Seite hingegen kann davon ausgegangen werden, dass der Delegationsleiter vor allem auf Grund der Sachkenntnis und Erfahrung bestimmt wurde. Normalerweise ist es deshalb auch der chinesische Delegationsleiter allein, der das Wort führt, die anderen Mitglieder sitzen lediglich dabei und mögen vielleicht nach Aufforderung zu einer Sachfrage Stellung nehmen oder aber übersetzen oder protokollieren. Erst hinter der Bühne dürfte sich der Chefunterhändler normalerweise mit seinen Kolleginnen und Kollegen wirklich besprechen.


  Kommt es zur Entscheidungsphase, ist der Delegationsleiter jedoch oft nur entscheidungsfähig, wenn er zuvor die Möglichkeit hatte, den Entscheid mit Kollegen und Vorgesetzten zu besprechen und für seine Vorschläge das Einverständnis zu erhalten. Wenn dies auf Grund der Gesprächsentwicklung in der Verhandlung nicht möglich war, wird der chinesische Chef oder die Chefin den Entscheid nochmals vertagen wollen. Nur bei relativ hochgestellten Personen kann davon ausgegangen werden, dass ihr Verhandlungsmandat bereits die Entscheidungsmöglichkeit einschliesst. Ob sie diese allerdings wahrnehmen oder sich ebenfalls taktisch zurückziehen und einen Entscheid vertagen, bleibt natürlich offen.


  Eine der Schwierigkeiten im Verhandeln mit chinesischen Gesprächspartnern besteht auch darin, dass der Verhandlungsleiter vor allem während einer länger dauernden Verhandlung mit verschiedenen Daten wechseln kann. Ein Wechsel ist jedoch auch vom einen auf den anderen Tag möglich. Diese Wechsel mögen verschiedene Gründe haben, von einer normalen Versetzung des Delegationsleiters bis hin zur Verhandlungstaktik und zur Ersparnis eines Gesichtsverlustes, wenn die Verhandlungen nicht so gelaufen sind, wie es sich die chinesische Seite vorgestellt hatte.


  Verhandlungsatmosphäre


  Wichtig ist beim Ablauf der Verhandlungen, dass sie harmonisch über die Bühne gehen. Dazu sind sie im Mittelbereich der Kurve anzusiedeln. Beide Parteien haben sich gegenseitig abkzeptiert, keine befindet sich – hoffentlich – im Aussenbereich der Kurve, denn dies wäre fatal für das Risiko in den betreffenden Verhandlungen. Sollte trotzdem die eine Seite versuchen, die andere zu übervorteilen, so wird dies früher oder später auskommen und hat im Verhandlungsumfeld je nach Sachlage ein grosses Schadenspotential im Vertrauensbildungsprozess. Es scheint mir, dass gerade in Asien grundsätzlich von einem win – win Prozess im Sinne des Harvard Konzeptes (s. Fisher et al., 2006, resp. 1981, Cellich & Jain, 2004, S. 39) ausgegangen werden muss, weil dabei in dieser Schamkultur niemand als Verlierer dasteht und somit auch niemand das Gesicht verliert. Dies heisst allerdings nicht, dass dieses Gewinnen im beidseitigen Interesse automatisch das Ziel der westlichen oder asiatischen Seite darstellt. In vielen Fällen wird leider ohne grosse Kenntnis der anderen Seite eine eigene Interessenwahrungsstrategie verfolgt.


  Es ist kein Zufall, dass Feilschen in einer Kollektivgesellschaft, sei dies im arabischen Souk oder in einem chinesischen Laden, derart verbreitet ist. Das Aushandeln eines Preises erlaubt es nämlich, eine Verhandlungssituation zu schaffen, in der potentiell Käufer und Verkäufer mit dem Verhandlungsergebnis zufrieden sind. Es gibt im psychischen Bereich keinen Gewinner und keinen Verlierer. Das ausgehandelte Resultat wiederspiegelt die Zufriedenheit beider Parteien. Nur der westliche Käufer ist dumm genug, nachher einem anderen Händler auf seine Frage den Preis für die Ware zu nennen. Der Händler wird ihm sagen, er habe viel zu viel dafür bezahlt. Wahrscheinlich stimmt dies schon deshalb nicht, weil er dem Ausländer ganz einfach sagen will, er hätte bei ihm kaufen sollen. Und zu dem Preis hätte er ihm die Ware ohne zähes Ringen wohl auch nicht verkauft. Das schlimmste Resultat ist jedoch, dass der westliche Käufer genau jene Harmonie zerstört, welche die Verhandlung im Souk erlaubt hat. Er kommt sich nun als betrogener Käufer und damit als Verlierer vor.


  Der Harmoniegedanke bringt es zweitens mit sich, dass chinesische Geschäftspartner ausgesprochen schnell auf Härte und Nachgiebigkeit in einer Verhandlung reagieren. Härte und Nachgiebigkeit dürften weltweit die entscheidenden Faktoren von erfolgreichem Verhandeln darstellen. Im Umgang mit Verhandlungspartnerns aus kollektiven Gesellschaften sind sie es fast überspitzt. Ein Übermass an Härte oder Nachgiebigkeit stört die grundsätzliche Harmonie der Begegnung in ähnlicher Weise, wie ein zu teures Geschenk Korruption darstellt und ein zu billiges eine Beleidigung bedeutet.


  Härte wird dann akzeptiert, wenn sie aus einer Position der Stärke heraus erfolgt oder zumindest so wahrgenommen wird. Sie darf aber nicht übertan werden. Man kann die Schraube zwar mehr und mehr anziehen, riskiert dabei aber immer, sie früher oder später abzuwürgen. Dies wäre das schlechteste Resultat, denn es führt in der Regel zum Scheitern des Treffens. Nur wenn Schritte der Entschuldigung oder Konzilianz erfolgen, die immer mit einem Gesichtsverlust der einen Seite verbunden sind, wird eine Weiterführung der Gespräche wieder möglich.


  Nachgiebigkeit ist das Gegenstück zur Härte und erlaubt es, dieser oft auch die Spitze zu nehmen. Wird sie jedoch übermässig, dann erscheint die verwendende Seite in Asien schnell als schwach. Klassisch ist die Situation eines Verhandlungsstillstandes, bei dem kein Verhandlungsspielraum mehr möglich ist. Während es im Westen gang und gäbe ist, in einer solchen Situation einen Schritt zurück zu machen, der dann von einem ebensolchen Schritt der anderen Partei honoriert wird, um neuen Verhandlungsspielraum zu schaffen, so ist dies in Asien nur möglich, wenn vorher klar Stärke manifestiert wird. Ist dies nicht der Fall, kann es leicht geschehen, dass die chinesische Seite den Schritt als Schwäche auffasst und sofort in die Lücke vorstösst. Die Patt-Situation erneuert sich somit, doch auf einer für die westliche Seite noch schlechteren Ausgangslage.


  Drittens lässt sich aus den unterschiedlichen Abszissen der beiden Kurven in meinem Modell ableiten, dass eine westliche Partei im Mittelbereich der Kurve im Prinzip einen Verhandlungsvorteil hat, während dieser Vorteil im Aussenbereich der Kurve an die östliche Seite fällt. Dies ist deshalb der Fall, weil die asiatische Seite im Mittelbereich stärker loyal zum sozialen Umfeld handelt, als die westliche. Genau das Umgekehrte ist im Aussenbereich der Fall. Die asiatische Partei ist durch keine sozialen Regeln gebunden, sie versucht, die Verhandlungen möglichst ohne Berücksichtigung der anderen Interessen zum eigenen Erfolg zu gestalten. Wir sind im darwinistisch bestimmten Verhalten der Kollektivgesellschaft im Aussenbereich.


  Während dieser Unterschied in einer längeren Beziehung kaum eine Rolle spielen wird, weil er nicht ohne Schaden ausgespielt werden darf, kann er ein einmaliges Geschäft mit beträchtlich höheren Risiken belasten. Denn in dieser Situation spielt es keine Rolle, ob die Beziehung durch das Geschäft geschädigt wird oder nicht, es ist nur eine einmalige Sache. Der Schaden, der hier unter Umständen bei zu rücksichtslosem Durchsetzen der eigenen Interessen durch die beiden Seiten entstehen kann, wirkt sich nicht auf eine bestehende Beziehung aus, das Verhalten unterliegt deshalb keinen sozialen Normen. Auf einem solchen Geschäftshintergrund kann allerdings mangels Vertrauen auch keine solidere, längerfristige Beziehung entstehen.


  


  2. Grundsätzliche Verhandlungssituationen


  Eine Verhandlung kann den Beginn einer Geschäftsbeziehung darstellen oder auch Teil einer bereits länger laufenden Partnerschaft sein. Im letzteren Fall sind zwei Situationen möglich. Erstens läuft die Partnerschaft gut, die Verhandlung ist Teil einer normalen Geschäftsabwicklung, oder aber sie ist das Resultat von internen Spannungen und Problemen, die mit der Verhandlung gelöst werden sollen.


  Wichtig ist für beide Situationen, dass die Verhandlungen in einer harmonischen Atmosphäre ablaufen – aber nicht nur für die chinesische Seite, sondern auch für die europäische. Harmonie heisst hier in erster Linie, dass sich beide Parteien wie oben geschildert im Mittelbereich der Kurve befinden und die andere Partei auch in diesem Mittelfeld sehen. Dazu haben im Falle eines Geschäftsbeginns bereits erste, erfolgreiche Schritte des Kennenlernens stattgefunden, man ist sich einig, auf diesen vorherigen Treffen eine solidere Geschäftsbasis aufzubauen.


  Jede Gefährdung der Harmonie erlaubt eine Einschätzung, ob sich die beiden Seiten tatsächlich im Mittelbereich der Kurve befinden und sich an die Regeln der Harmonie halten oder nicht. Wenn dies nicht der Fall ist – beispielsweise wenn zu hart oder ohne Rücksicht auf die Interessen der Gegenseite verhandelt wird –, so ist dies im asiatischen Umfeld sofort aufzunehmen und der Gegenseite anzuzeigen. Es wird dabei mit Sicherheit gewisse Probleme geben, da die chinesische Seite kaum mit derselben Deutlichkeit auf diese Umstände hinweisen wird, wie dies von einer westlichen Seite der Fall sein dürfte. Im Westen geht man Problemsituationen direkt an, in Ostasien hingegen weicht man ihnen meist lieber aus.


  Die Kurve zeigt weiter auf Grund ihrer unterschiedlichen Abszissen zwischen der Individual- und Kollektivgesellschaft verschiedene Schwierigkeiten in einer Verhandlungssituation zwischen einer westlichen und einer östlichen Seite auf.


  Deutlich nicht den Regeln der Harmonie im Mittelbereich entsprechen beispielsweise Verhandlungen nach dem Nullsummenspiel. Hier wird jeder errungene Vorteil vom Gegenüber mit einem Nachteil bezahlt, d. h. die Interessen der Gegenseite werden nicht entsprechend gewichtet. Gerade in einem chinesischen Verhandlungsumfeld ist diese Haltung schädlich, wenn sie von westlichen Personen in ihrer Interessenvertretung angestrebt wird – wobei die westliche Partei ihrerseits sicherstellen muss, dass nicht gerade dieses Nullsummenspiel mit ihr selbst gespielt wird. Denn dies hiesse, dass die chinesische Seite die westlichen Partner im Aussenbereich ansiedelt und auch keinen Gedanken daran verschwendet, ihre Interessen zu berücksichtigen. Dies käme dem darwinistischen Verhalten einer Kollektivgesellschaft in diesem Kurvenbereich gleich.


  Ebenfalls nicht den Regeln der Harmonie entspricht ein westliches Verhalten, das den Verhandlungsvorteil im Mittelbereich der Kurve allzu hemmungslos zu eigenen Gunsten nutzt. Dies wird vom chinesischen Geschäftspartner früher oder später als negativ empfunden und schadet der verlangten Vertrauenssituation sehr direkt. Hat die chinesische Seite diesen Eindruck, dann fühlt sie sich nicht mehr durch die Verpflichtungen der Beziehung gebunden, der westliche Partner wird wieder im Aussenbereich angesiedelt, mit allen bereits erwähnten Konsequenzen, welche dieser ethisch nicht geregelte Bereich mit sich bringt.


  Die Harmonie wird in jedem Fall auch dann gestört, wenn sich eine der Verhandlungsparteien an eine Drittpartei wenden muss, sei dies ein Schiedsoder ein anderes Gericht. Vor allem der Beizug einer staatlichen Partei, welche schlichten oder entscheiden soll, ist ein Zeichen, dass sich die beiden Streitparteien nicht selbst einigen konnten und mit ihrem Verhalten die Gesellschaft belasten. In früheren Zeiten wurden unter diesen Umständen zuerst die beiden Parteien bestraft, weil sie die Öffentlichkeit und deren Harmonie störten. Erst in einem zweiten Schritt ging der Richter dann auf den vorgebrachten Fall ein und nahm ein Urteil vor. Grundsätzlich gelten diese Sichten in China auch heute noch. Es geht in Streitfällen nicht in erster Linie darum, Recht zu erhalten, sondern die Harmonie zu erhalten. Dabei wird die Partei, welche sie gestört hat, Konzessionen machen müssen. Oft sind diese Eingeständnisse nach westlichem Rechtsempfinden aber zu klein. Das Beispiel eines Unfalles auf einer Kreuzung mit Grünlicht mag illustrativ sein.


  Überquert ein Automobilist eine Kreuzung, wenn die Ampel grün zeigt, und fährt ihm dabei ein anderer Automobilist in die Seite, der seinerseits das Rotlicht missachtet hat, so wird in China in der Regel Recht und Unrecht situativ auf beide Lenker verteilt. Während in einem europäischen Land die Schuld voll auf den das Rotlicht missachtenden Fahrer fallen würde, dürften dies in China nur 80% der Schuld sein. Die restlichen 20% gehen zu Lasten des anderen Automobilisten, der auch bei grün hätte aufmerksamer fahren müssen und auf Grund dieser Unterlassung ebenfalls einen Teil der Schuld zu übernehmen hat.


  Auch für die sich in westlichen Augen völlig im Recht befindliche Partei wird es im Interesse der Harmonie und der Minderung des Gesichtsverlustes angeraten sein, auf eigene Forderungen zumindest teilweise zu verzichten. Rein rational gesehen kommt dies in der Regel oft auch billiger zu stehen, als auf dem eigenen Recht zu hundert Prozent zu bestehen und den Fall bis zum (meist bitteren) Ende durchzuziehen.


  Als Klammer sei hier kurz erwähnt, dass diese Art des Umgangs mit Recht das kulturell andere chinesische Rechtsempfinden aufzeigt, auf das ich noch zu sprechen kommen werde. Das chinesische Gefühl für Recht und Unrecht ist allgemein viel situativer als westliches Empfinden. Nichts zeigt dies deutlicher als der Unfall auf der mit einem Lichtsignal geregelten Kreuzung. Auch wenn somit das chinesische Recht weiterentwickelt wird, dürften wichtige Unterschiede im Rechtsempfinden weiterbestehen. Sie gehen nicht auf einen Rückstand des chinesischen Rechts, sondern auf kulturelle Unterschiede im chinesischen und westlichen Rechtsempfinden zurück, die ihrerseits ihre Wurzeln in der Sozialstruktur und -dynamik haben.


  In einer Streitfrage dürfte es deshalb in erster Linie einmal wichtig sein, überhaupt bei den Verhandlungen zu bleiben und sie nicht einfach bei Auftreten von Schwierigkeiten aufzugeben. Hier muss allerdings ein wichtiger Unterschied zwischen einer beginnenden Partnerschaft gemacht werden, wo die beste Verhandlungsposition immer noch darin besteht, auch aus dem Geschäft aussteigen zu können. Verhandlungen möglichst nicht abzubrechen gilt vor allem für Verhandlungen in Problemfällen, nachdem eine Partnerschaft schon einige Zeit bestanden hat. Der Schaden, der durch das Begehen des offiziellen Rechtsweges angerichtet wird, ist oft viel grösser, als wenn die sich im Recht befindende Partei eine Konzession an ihre ursprüngliche Forderung gemacht hätte. Zudem beschränkt sich der Schaden oft nicht allein auf materielle Forderungen, sondern schliesst Netzwerkschäden ebenfalls ein. Da meist nicht klar ist, wie gut das Netzwerk ist, können diese Schäden ungeahnte Folgen haben. Oft ist es deshalb in Auseinandersetzungen angeraten, Vernunft vor Recht walten zu lassen – auch dem Geschädigten bringt dies mittel- und längerfristig mehr.


  


  3. Vorbereitungen auf eine Verhandlung mit chinesischen Partnern


  Jede Verhandlung sollte im eigenen Interesse gründlich vorbereitet werden. Dies gilt angesichts einer unterschiedlichen kulturellen Ausgangssituation noch viel mehr. Sie legt es beiden Verhandlungspartnern nahe, sich entsprechend gut auf die Verhandlungen vorzubereiten. Während dies auf der chinesischen Seite zu den normalen Gepflogenheiten gehört, scheint dies auf der westlichen Seite weit weniger der Fall zu sein. In manchen Fällen werden bis heute die Hausaufgaben zu Hause nicht oder nur mangelhaft gemacht oder, was noch eher der Fall ist, sie werden in Unkenntnis der Gegenseite vorgenommen.


  Auf Grund der Tatsache, dass Asiaten in eine sehr dichte soziale Umgebung hineinwachsen, verfügen sie in einer Verhandlung normalerweise über einen Vorteil. Sie wachsen damit auf, die soziale Umgebung zu beobachten und zu interpretieren, in der Folge dann auch entsprechend zu handeln. Wir verfügen im Westen über weit grössere private Freiräume, dieses Beobachten der Umgebung ist uns nicht gegeben, wir müssen es uns nachträglich erwerben. Wenn wir noch nicht darüber verfügen, gibt es einige Grundregeln, die unbedingt beachtet werden sollten.


  Die erste ist die, dass keine Uneinigkeit in der Delegation am Verhandlungstisch nach aussen dringt. Dies bedingt eine saubere Vorbereitung der Verhandlung, mit Instruktionen, welche Positionen zu verteidigen sind und warum. Angesprochen werden sollte auch die chinesische Fähigkeit, Uneinigkeit an kleinsten Details der Körpersprache festzustellen. Jedes Delegationsmitglied muss auf die vorgegebene Verhandlungsposition eingeschworen sein und darf auf keinen Fall abweichende Sichten in irgendeiner Weise zum Ausdruck geben. Dies ist leider sehr viel einfacher gesagt, als in einer Verhandlung dann auch tatsächlich getan.


  Auf Grund dieser Vorgabe ist es eigentlich auch angeraten, dass – wie dies auf der chinesischen Seite der Fall sein wird – nur der Verhandlungsleiter selbst das Wort ergreift und Stellung bezieht. Die anderen Delegationsmitglieder hören mit möglichst unbeteiligten Gesichtern mit. Geht es um technische Belange ist es möglich, auch dem Techniker oder Ingenieur zur Erklärung eines besonderen Sachverhaltes einmal das Wort zu erteilen. Er sollte dabei jedoch keine Stellung beziehen, sondern rein neutral einen technischen Sachverhalt erläutern.


  Wie bereits im Modell dargestellt ist chinesisches Denken sehr konkret und pragmatisch. Auch dies sollte in Verhandlungen berücksichtigt werden. Die Schilderung von abstrakten Sachverhalten sollte weitgehend vermieden werden. Dafür sollten konkrete Bilder oder Beispiele eine Darstellung möglichst deutlich ausmalen können. In China gilt jemand als gebildet, wenn er möglichst viele klassische Sprichwörter kennt. Diese sind meist aus konkreten Situationen oder klassischen Texten abgeleitet, die viele Leute noch aus der Schulzeit kennen. Sie sind damit für jedermann in ihrer Konkretheit und Bildhaftigkeit sofort verständlich.


  


  4. Auflösung einer Partnerschaft


  Die Auflösung einer Partnerschaft ist nicht gleichbedeutend mit der Auflösung eines Vertrauensverhältnisses, weshalb das Thema in diesem Kapitel über Verhandlungsweise angeschnitten wird, und nicht, wie man hätte annehmen können, im Kapitel über Vertrauen. Ein Vertrauensverhältnis kann nie mehr aufgelöst werden, es besteht. Hingegen können Entwicklungen die Auflösung einer Partnerschaft mit sich bringen. Damit bei dieser Auflösung nicht auch das Vertrauensverhältnis zerstört wird, braucht es geschicktes Verhandeln und Eingehen auf die Forderungen der Gegenseite, ohne dabei die eigenen Ziele aus den Augen zu verlieren. Es geht vor allem darum, sich des Vertrauens würdig zu erweisen, das man in der gemeinsamen Zeit der Partnerschaft erarbeitet hat und beiden Seiten das Gesicht bei der Trennung zu belassen. Harmonie ist auch hier das Ziel. Wenn sie zerstört wird, hat man den früheren Partner zum Feind – zu einem Feind, der einen bestens kennt. «Der ehemalige Freund ist der ärgste Feind», sagt denn auch ein chinesisches Sprichwort, das in dieser Situation der Trennung ernst genommen werden sollte.


  Wie schon früher angedeutet besteht in dieser Situation die Gefahr, dass bei einer misslungenen Trennung das Netzwerk des ehemaligen Partners gegen das eigene Unternehmen steht. Da der Tätigkeitsbereich des Partners praktisch derselbe ist wie der eigene Bereich kann dies für die zukünftige Unternehmenstätigkeit einschneidende Folgen haben. Wie oben ebenfalls schon angedeutet, muss in den Verhandlungen Harmonie angestrebt werden. Auf Grund der Verhandlungssituation ist dies besonders wichtig, da der Partner durch die Trennung einen entscheidenden Gesichtsverlust erfährt, wenn sie nicht richtig abläuft. Ziel ist deshalb zusammen mit der Trennung die Erhaltung des Gesichts der anderen Seite.


  Idealerweise wird der ehemalige Partner auch weiterhin in irgendeiner Funktion mit dem westlichen Unternehmen verbunden bleiben. Dies gibt dem chinesischen Partner nach aussen in seiner Gesellschaft Gesicht, man hat sich nicht in Unfrieden sondern im beidseitigen Einverständnis getrennt. Während einer gewissen Zeit ist man einen gemeinsamen Weg gegangen, den man dann wieder verlassen hat. Die Erkenntnis, dass in dieser Zeit beide Seiten profitiert haben, sollte Verhandlungsgrundlage sein. Denn damit werden die gegenseitigen Leistungen anerkannt, auch wenn in Zukunft getrennte Wege eingeschlagen werden. Wenn es gelingt, mit dieser Trennung gewisse Parallelen oder Synergien weiterzuführen, ist dies oft eine gute Voraussetzung für einen erfolgreich ablaufenden Prozess.


  Geht hingegen der Bruch mit einem chinesischen Partner schlecht aus, dann ist mit grossen Problemen zu rechnen. Dies kann sowohl eine schlecht gelaufene Entlassung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters sein, oder aber eine Trennung von einem ehemaligen Geschäftspartner. Fehler dieser Art geschehen heute relativ oft durch Übernahmen, vor allem durch Investorengruppen, die sich weniger um die menschlichen Belange, dafür umso mehr um die finanziellen Resultate kümmern. Dass beides gerade in einer asiatischen Gesellschaft zusammengehört, erfahren sie dann in der Regel auf die harte Art. Der Entlassung der Unternehmensleitung vor Ort folgen oft weitere Kündigungen, da die neuen Besitzer meist Auffassungen über die Unternehmensziele haben, welche von den früheren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht unbedingt geteilt werden. Im Fall eines gut eingeführten Unternehmens im medizinischen Bereich hatte dies zur Folge, dass das ehemalige Managementteam seine Einschätzung der neuen Lage direkt an alle Kunden weitergab. Die Tatsache, dass ein Mitglied des Managementteams zudem einen Verwandten in der medizinalen Registrationsbehörde hatte, machte den Stand der neuen Besitzer auch nicht einfacher, umso mehr, als diese neuen Besitzer in Unkenntnis der lokalen Gesetzgebung auch noch die Rechtsgrundlage der Registrierungen veränderen wollten.


  


  5. Zusammenfassende Bemerkungen


  Chinesische Verhandlungspartner sind den westlichen Geschäftspartnern in der Verhandlungssituation in der Regel überlegen, weil sie in eine Gesellschaft hineinwachsen, in der es wichtig ist, die eigene Position immer zu überprüfen und sich neu auszurichten. Sie sind deshalb ausgezeichnet trainiert, Körpersprache zu lesen.


  Gute Vorbereitung der Verhandlung in der westlichen Delegation ist deshalb wichtig. Im Grunde sollte nach erfolgter Vorbereitung die Verhandlung selbst vom Delegationsleiter allein geführt werden.


  Chinesische Verhandlungspartner haben ein klares Verständnis von Machtverhältnissen. Sie reagieren sehr schnell und sehr hart, wenn sie den Eindruck erhalten, in die Ecke gedrängt zu werden. Auf der anderen Seite werden sie dies mit ihrem Verhandlungspartner selbst versuchen.


  Das Gleichgewicht zwischen konziliantem und kompromisslosem Verhandeln ist deshalb relativ schwierig zu finden. Zu konziliantes Verhalten wird von chinesischer Seite schnell als Schwäche interpretiert, ein zu harter Stil hingegen wird mit gleicher Härte beantwortet. Mit wachsender Akzeptanz des ausländischen Gegenübers ist ein langsamer Wechsel von konfrontativem zu konsensorientiertem chinesischem Verhandeln verbunden.


  Viertes Kapitel


  Andere Schwierigkeiten im Umgang zwischen westlichen und chinesischen Geschäftspartnern


  1. Loyalitätsfragen


  Loyalitäten sind in Asien deshalb stärker ausgeprägt, weil in den Kollektivgesellschaften der Bezug zur eigenen Gruppe und die Absetzung derselben von anderen Gruppen, wie im Modell dargestellt, wesentlich wichtiger ist als in einer westlichen Individualgesellschaft. Loyalität ist dabei in Asien immer ein konkretes Konstrukt, das in Personenbeziehungen verankert und damit an Verpflichtungsmuster gebunden ist.


  Als Ausländer im chinesischen Kulturraum Geschäfte zu machen, heisst deshalb, sich in diese Loyalitätsmuster einzufügen oder sich diese Loyalitäten zu erarbeiten. In Japan und in Korea dürfte dies etwas einfacher sein, da die Grundloyalität ursprünglich auf der Dorfgemeinschaft beruhte und heute einer Wirtschaftseinheit gilt (Chie, 1984; Fukutake, 1982). Von ihr hängt das Wohl der Kernfamilie ab. In China – und im übrigen auch im arabischen Raum – ist hingegen der Familienklan das Zentrum der Gesellschaft, die Loyalität gilt primär der Familie (Fei, 1992, (1947); Bond, 1990, 1995). Eine Geschäftspartnerschaft muss deshalb eine gute Grundlage aufweisen, wenn sie als gleichwertig akzeptiert werden soll. Idealerweise wäre hier ein Kontakt von Familie zu Familie gefragt, wie er zum Teil in Unternehmerkreisen von Klein- und Mittelunternehmen mit den ausländischen Geschäftspartnern gepflegt werden kann. Für multinationale Gesellschaften hingegen ist diese Art von Kontakt leider auf Grund der Grössenverhältnisse oft ausgeschlossen.


  Auch im Führungsbereich nehmen Loyalitätsfragen eine zentrale Stellung ein. Wenn es der Unternehmensleitung nicht gelingt, das Unternehmen wie in Japan als neue, umfassendere Familie darzustellen, dann besteht eine grosse Gefahr, dass sich die Angestellten zum Wohl ihrer Kernfamilie am Firmengut bedienen. Die Vergangenheit der kommunistischen Arbeitseinheiten hat diesem Verhalten noch Vorschub geleistet, da ja nach der Theorie die Produktionsmittel allen gehört haben. Es ist deshalb auch heute noch ein Problem für viele Staatseinheiten, dass die offiziellen Fahrzeuge – beispielsweise ein Krankenwagen – an Wochenenden für private Ausflüge missbraucht werden.


  Die Loyalitätsfrage dürfte namentlich für den chinesischen Staat in seiner Aussen- und Aussenwirtschaftspolitik ein grosses Problem bilden, da sich die Akteure nur an ihren eigenen Interessen orientieren. In vielen Fällen werden sich diese nicht mit den Staatsinteressen decken. Wie der chinesische Staat diese Auswüchse im gesamtchinesischen Interesse kontrollieren kann, dürfte eine der grössten chinesischen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts sein.


  


  2. Rechtsverständnis


  Wie bereits angedeutet, ist in einer als fliessend begriffenen Welt die Rechtssicherheit nicht in demselben Mass vorhanden wie in einer als statisch wahrgenommenen Realität. Das chinesische Rechtsverständnis wird deshalb auch in Zukunft trotz weiteren Verbesserungen der Gesetze und des Rechtswesens viel stärker situativ geprägt sein als kontinentaleuropäisches Recht. Nirgends wird dies auch in Zukunft deutlicher zum Ausdruck kommen als im Vertragsrecht. Die westliche Grundformel der pacta sunt servanda – Verträge sind einzuhalten – steht geradezu für den Versuch, mit einem Abkommen eine sich verändernde Welt stabil und dienstbar zu machen. Nichts wäre falscher, als sich in China auf ein solches Vertragsverständnis zu verlassen.


  Verträge sind nichts anderes als ein Festschreiben von Machtverhältnissen zur Zeit des Vertragsabschlusses. Wenn die chinesischen Partner nach einigen Wochen Informationen haben, die ihre Seite unterstützen, wird sie mit Sicherheit den Vertrag neu aushandeln wollen, auch wenn der Vertrag mit dreijähriger Gültigkeit unterschrieben worden ist. Es wäre ein deutlicher Fehler der westlichen Seite, mit dem Hinweis auf den bestehenden Vertrag nicht auf dieses chinesische Anliegen eintreten zu wollen. Noch schlechter wäre der Gang zum Richter, denn Richter sind da, um die Harmonie in der Gesellschaft zu erhalten. Mit dem Gang zum Richter wird deutlich, dass die beiden Parteien offenbar nicht in der Lage waren, das Problem untereinander zu lösen. Sie belasten ihre Gesellschaft damit. In früheren Zeiten ist dies wie gesagt, zuerst mit der Bestrafung beider Seiten geahndet worden, bevor der Richter überhaupt auf den Sachverhalt einging. Unter diesen Umständen ist dann auch anzunehmen, dass die westliche Seite neue Konzessionen machen muss, da sich die Machtverhältnisse auf Grund der Informationslage zu Gunsten der chinesichen Partei verschoben haben.


  Wenn sich in der Folge hingegen die Wirklichkeit in fernerer Zukunft zugunsten der westlichen Seite entwickelt, darf diese ebenfalls nicht zögern, die Vertragsdiskussion ihrerseits wieder aufzunehmen. Dies ist schon allein deshalb wichtig, weil die westliche Seite im Interesse der Harmonieerhaltung das letzte Mal auf eine Diskussion zu ihren Ungunsten eingestiegen ist und sich die chinesische Seite dadurch in eine Verpflichtungssituation gebracht hat. In jeder Kollektivgesellschaft, sei dies die japanische, arabische oder chinesische, ist nun klar, dass der Gewinner der letzten Runde in diesen neuen Gesprächen Konzessionen machen muss.


  Dieses Hin und Her im Harmoniedenken macht deutlich, warum sich beide Partner an einer win/win Strategie orientieren müssen, wenn die Geschäftsbeziehung langfristig von Erfolg geprägt sein soll. Jedes schamlose Ausnützen einer Schwächesituation der anderen Seite wird sich mittel-oder langfristig zu Ungunsten der eigenen Seite auswirken, weil dann die andere Partei versuchen wird, den verlorenen Grund wieder wettzumachen.


  Ebenfalls klar wird, dass sich die westliche Seite nicht auf Vertragsrecht berufen kann, wenn es zu ihren Ungunsten geht. Im Falle einer Verbesserung der westlichen Verhandlungsposition muss sie aber ebenfalls auf einer Neuaufnahme der Diskussionen bestehen und sich nicht aus westlichem Vertragsverständnis sagen, man könne das Thema nicht aufnehmen, weil der Vertrag ja auf drei Jahre abgeschlossen worden sei. Reagiert die westliche Seite im chinesischen Umfeld nicht nach chinesischen Mustern, dann ist sie immer in einer Verliererposition. Steht die Vertragssituation eigentlich für sie, gelangt chinesisches Rechtsverständnis zum Zug, in dem der Vertrag neu diskutiert werden muss. Steht die Vertragssituation gegen sie, gilt situativ plötzlich das westliche Vertragsrecht, das eine Diskussion scheinbar nicht zulässt. Die westliche Seite riskiert damit, dass sie in beiden Situationen verliert, wenn sie sich vor Ort nicht am chinesischen Verständnis orientiert – aber eben nicht nur, wenn es gegen, sondern auch wenn es zu eigenen Gunsten geht. Zudem wird sie überhaupt nicht mehr ernst genommen, weil sie als schwach eingestuft und damit nur noch ausgenommen wird.


  Wie in der Modelldiskussion dargestellt, wirkt jedoch nicht nur die Wahrnehmung der fliessenden Realität auf das chinesische Rechtsverständnis ein. Die Tatsache, dass die chinesische Kollektivgesellschaft eine Scham- und keine Schuldkultur hat, ist für das Rechtsempfinden der zweite, grundlegende Faktor zur Entstehung eines anderen Rechtsverständnisses. Man hält sich in China zuerst an die Normen der Gruppe, und erst dann vielleicht auch an die Gesetze der Nation. Schamgesellschaften sind nicht sachsondern orientierungsbezogen. Selbst wenn somit einem Geschädigten sein Recht zugestanden wird, muss er seinerseits auf die schädigende Seite Rücksicht nehmen, um die grundsätzliche Harmonie nicht zu zerstören und damit der schädigenden Partei das Gesicht zu belassen.


  Diese rechtlich problematischen Situationen sind vor allem am Anfang einer Geschäftsbeziehung möglich, oder aber in Unternehmen, die sehr gross sind. In diesen letzteren müssen die Vertragsabmachungen und der Geschäftsablauf regelmässig überprüft werden, da sich die Wirklichkeit in chinesischen Augen, wie öfter gesagt, laufend weiterentwickelt und die bestehenden persönlichen Bindungen vielleicht den chinesischen GM, nicht aber den Buchhalter einschliessen. Aber auch im kleineren Rahmen bewegt sich die Wirklichkeit weiter, man tut gut daran, sie auch hier zu überwachen.


  


  3. Planung und Risikoverständnis


  Wie ebenfalls angedeutet, ist in der als fliessend wahrgenommenen Realität auch das Risikoverständnis beträchtlich anders.


  Ein Planungsprozess, welcher den Endzustand mit dem heutigen Moment zu verbinden sucht, ist nur in einer westlich statischen Sicht möglich. Die westliche Beobachterposition erlaubt eine Reduktion der Informationen auf das, was die Person für ihr zukünftiges Vorhaben interessiert (siehe Graphik 3, S. 39). Zudem sind Unterschiede in für das Projekt wichtige und unwichtige Informationen möglich und Ursache – Wirkungs-Zusammenhänge können erschlossen werden. Alle anderen Informationen, die mit dem Projekt in keinem direkten Zusammenhang stehen, werden als unwesentlich abgetan und nicht in den Planungsprozess einbezogen.


  Der Planungsprozess ist dazu angelegt, die Risikolage möglichst präzise zu überblicken und nicht bei der Ausführung des Projektes plötzlich auf Hindernisse zu stossen, die man nicht vorher hätte sehen oder abschätzen können. Der Vorteil des westlichen Planens liegt denn auch gerade in dieser Form der Risikoabschätzung und den damit geschaffenen Möglichkeiten der Risikoverminderung, der Nachteil in der relativen Schwerfälligkeit des Prozesses. Wenn nicht deutlich wird, wie sich das Endstadium aus dem heutigen Moment ergibt, dann wird nicht entschieden. Man geht nochmals über das Projekt. So lange noch offene Fragen bestehen, werden die Aufgaben nicht an die Hand genommen. Man versucht nicht, sie auf praktische Art zu lösen, wenn nicht klar ist, wie diese Lösungen aussehen sollen. Westliches Handeln ist damit sehr risikoscheu, und allein die Tatsache der Planung zeigt, wie stark wir Risiken zu vermeiden suchen.


  Der chinesische Unternehmer oder Politiker plant in diesem Sinne nie. Er kann es auch nicht, weil er zu stark auf das Hier und Heute fixiert ist. Das heisst aber nicht, dass er keine Zukunftssicht hätte, das entspräche kaum dem menschlichen Denken. Doch seine Zukunftssicht ist eher mit einer Vision zu umschreiben, deren Zusammenhang mit dem Hier und Heute noch keinesfalls klar ist. Sein Handeln in dieser Situation ist völlig anders. Er geht einfach auf das Ziel zu, das er als Vision vor Augen hat, dessen Zusammenhang aber mit dem aktuellen Moment in keiner Art und Weise ersichtlich ist. Schurtenberger (1983) hat dies in seiner Dissertation sehr schön an der Wirtschaftspolitik Mao Zedong’s dargestellt. Diese fand immer nach einem trial and error Prozess statt, man hat sich langsam dem Ziel genähert (siehe wiederum Graphik 3, S. 39, östliches Muster). Die so verursachten Schäden waren zum Teil enorm, weil man sich eben nicht an den potentiellen Problemen orientiert hatte, sondern lediglich am zukünftig zu erreichenden Ziel.


  Andererseits hat mich dieses östliche Verhalten aber immer auch deshalb fasziniert, weil es ein sehr starkes Vertrauen in die Zeit beinhaltet – die Zukunft wird mir die Möglichkeit geben, meine Vision zu verwirklichen – und durch ein sehr starkes Selbstverständnis gekennzeichnet ist – ich habe die Fähigkeit, diese, meine Sichten, auch zu verwirklichen. Mir fehlen in den heutigen westlichen Gesellschaften sehr oft sowohl Vision wie Selbstverständnis, wobei ich hier gesundes Selbstverständnis meine, nicht Überheblichkeit, wie sie im neonationalen Sinn heute leider manchmal an die Oberfläche geschwemmt wird.


  Dieses andere Angehen der täglichen Wirklichkeit und der Umgang mit der Zukunft weisen auf ein anderes Risikoverhalten hin. Sozialstruktur, Sozialdynamik und andere Denkmuster machen es tatsächlich in China unmöglich, risikobeschränkend im westlichen Sinn zu planen. Die einzige Möglichkeit, Risiken zu beschränken, besteht in diesem fliessenden Umfeld in den Personenbeziehungen. Hier liegt ein anderer, wichtiger Grund, warum das Beziehungsnetz so fundamental ist. Nur über ein gut funktionierendes Beziehungsnetz werden die Informationen verfügbar, die es erlauben, Gefahren oder Chancen rechtzeitig zu erkennen. Auf Anzeichen von Veränderungen wird deshalb sofort angesprochen. Wie ein Fisch im Wasser die Strömung mit seinem Seitenlinienorgan erspürt, erfährt die chinesische Person die Veränderung des Umfelds und reagiert ebensoschnell. Die in der Graphik 3 (S. 39) dargestellte Entwicklungslinie ist deshalb nie so gerade und so lang wie die Zukunftssicht der Entwicklung im Feld der westlichen Graphik. Viele ausländische Geschäftsleute erliegen im Kontakt mit China dem Eindruck, alle Chinesen seien Opportunisten. Dem ist nicht so. Zwar gibt es in China mit Sicherheit ebensoviele Opportunisten wie in jeder anderen menschlichen Gesellschaft, aber dieses situative Handeln einer chinesischen Person mit opportunistisch abzutun, hiesse, das Grundmuster der viel höheren Flexibilität nicht zu sehen, welche dieses Denken auszeichnet. Und genau darum geht es.


  Ich bin noch heute überzeugt, dass das Scheitern von Nick Leeson, dem Chefhändler der Barings Bank in Singapur Mitte der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts im Wesentlichen der Unkenntnis des anderen kulturellen Risikoverständnisses zuzuschreiben ist. Nick Leeson war ein junger Crack, der in London sein Können bis an die Grenzen trieb und mit hohen, aber immer kontrollierten Risiken Höchstgewinne für die Barings Bank einfuhr. Sein Erfolg liess ihn als prädestiniert erscheinen, das Asiengeschäft zu forcieren. Er wurde deshalb als Chefhändler an die Tochtergesellschaft in Singapur gesandt. Doch in diesem weniger risikoscheuen asiatischen Markt kam er nur zum Zug, wenn er über sein westliches Risikoverhalten hinausging. Asiatisches Risikoverhalten geht wesentlich weiter als westliches. Die Einschätzung dieser anderen Risikolage hätte aber in der Geschäftsleitung zu Hause erkannt und in die Risikoeinschätzung einbezogen werden müssen. Genau dies ist wahrscheinlich nicht geschehen, weil man in falschem Vertrauen auf Nick Leeson baute. Es gab ja keinen Grund, ihn genauer zu kontrollieren, er hatte sein volles Risikoverständnis zu Hause gezeigt und damit den grossen Erfolg gehabt. «Wir haben volles Vertrauen in unseren Mann in Singapur», dürfte wohl die klassische Antwort auf ausgedrückte Zweifel gewesen sein. Genau diese Zweifel, die auf einem Verständnis der asiatischen Mentalität basieren, hätten aber eine stärkere Kontrolle Nick Leesons in Singapur durch den Hauptsitz gefordert. Das Resultat ist bekannt, es führte zum Untergang einer der renommiertesten englischen Handelsbanken. Zu denken gibt immer noch, dass auch im Bericht der Untersuchungskommission der Bank of England, welche den Konkurs untersucht hat, kein Wort von interkulturellen Unterschieden steht. Neben rein technischen Gründen wie der hohen Volatilität der modernen Finanzinstrumente werden lediglich noch Differenzen zwischen Mitgliedern der Geschäftsleitung in der Einschätzung von Nick Leeson aufgeführt, welche als Ursachen der Vernachlässigung der Kontrollen geführt haben (siehe z. B. http://www.numa.com/ref/ barings/bar00.htm).


  


  4. Kundenverhalten


  Chinesische Kunden verhalten sich beträchtlich anders als westliche Kunden. Wenn ein Kunde in einem europäischen Land ein Produkt kauft, mit dem er nicht zufrieden ist, dann wird er in vielen Fällen einfach denken, er kaufe es das nächste Mal nicht mehr bei der betreffenden Marke. Damit ist für ihn die Sache erledigt. Wenn ein westlicher Student auf dem Gehsteig geht und sieht, dass ihm der Professor entgegenkommt, den er nicht besonders mag, dann wird er vielleicht auf die andere Strassenseite wechseln, um ihn nicht grüssen zu müssen.


  Nicht so der chinesische Kunde. Er wird zuerst versuchen, einen Ersatz für das schadhafte Produkt zu bekommen oder zumindest die Reparatur bezahlt zu erhalten. Wenn das Unternehmen nicht bereit ist, auf diese Bemühungen entsprechend positiv zu reagieren, dann wird der enttäuschte chinesische Kunde aktiv versuchen, dem Unternehmen zu schaden, das ihm die mangelhafte Ware verkauft hat. Der chinesische Student wird dem Professor nicht ausweichen, sondern sogar versuchen, ihm irgendwie Mühe zu bereiten oder ihn im Moment der Begegnung gar zum Stolpern zu bringen.


  Vor einiger Zeit hatte ein chinesischer Unternehmer aus dem neuen Mittelstand in Nanjing einen europäischen Luxuswagen gekauft. Er wurde jedoch mit dem Wagen nie glücklich. Ob dies daran lag, dass es sich um ein Montagsauto handelte oder aber ihm niemand die moderne Elektronik wirklich erklären konnte, spielt hier weniger eine Rolle, denn in beiden Fällen liegt das Problem beim Automobilhersteller. Im ersten Fall wäre es ein Qualitätsproblem, im zweiten würde es sich um den ungenügenden Ausbau des Dienstleistungsnetzes handeln. Der Mann ging nach Monaten der Unzufriedenheit schliesslich so weit, dass er eine Pressekonferenz in dieser grossen chinesischen Stadt einberief und in Anwesenheit der Medien vor laufenden Kameras seinen Wagen mit dem Vorschlaghammer zerstörte. Ich selbst erfuhr vom Fall aus der Zeitung in Shanghai. Die Zeitungen berichteten des Weiteren, dass der Automobilhersteller versuchen werde, den Kunden vor Gericht zu ziehen. Mit welchem Grund ist mir bis heute schleierhaft geblieben.


  Dieses andere Kundenverhalten ist auch insofern ein grosser Risikofaktor, als es heute einerseits auf dem Hintergrund eines ständig wachsenden chinesischen Nationalstolzes stattfindet und andererseits das Internet mit seinen Blogs Möglichkeiten der Streuung des Unbehagens bietet, wie sie bisher kaum je existiert haben. Schmerzlich musste dies kürzlich Starbucks erfahren. Das Unternehmen hatte mit seinem Laden in der Verbotenen Stadt, dem ehemaligen Kaiserpalast in der Hautpstadt Beijing, den chinesischen Volkszorn entfacht. Tausende von Mails wurden über verschiedene Internet-Kanäle ausgetauscht und erhöhten den Druck auf die Firma in einer Weise, die letztlich nur noch die Schliessung des Geschäftes erlaubte. Es hätte dem Unternehmen wohl nichts geholfen, wenn es darauf hingewiesen hätte, dass die Erlaubnis zur Eröffnung eines Ladens in der Verbotenen Stadt von den zuständigen chinesischen Behörde erteilt worden war! Sogar die politische Risikoeinschätzung wird so zur Aufgabe des Investors und nicht der die Bewilligung erteilenden Behörde.


  Die neuen Internet-Möglichkeiten sind deshalb vor allem für multinationale Unternehmen immer im Auge zu behalten, sie schaffen einen Risikofaktor für Kundenunzufriedenheit, der schnell ausser Kontrolle geraten und dem Unternehmen ganz massiv schaden kann. Dem Trend zum steigenden Nationalismus ist dabei ebenfalls die entsprechende Bedeutung einzuräumen, wenn man keine unangenehmen Überraschungen erleben möchte.


  


  5. Geschenke und die Frage der Korruption


  Auf das Thema der Geschenke bin ich im Zusammenhang mit Vertrauen bereits zu sprechen gekommen. Ich möchte hier kurz die Grundstruktur der chinesischen Gesellschaft darstellen, um das Phänomen des Geschenke-Gebens und Akzeptierens weiter zu präzisieren.


  Die chinesische Gesellschaftsstruktur baut, wie bereits erwähnt, auf dem Familienklan auf. Dieser kann als Kegel mit einem Familienoberhaupt dargestellt werden. Eine Stadt ist dann beispielsweise durch eine Ansammlung von Kegeln von einflussreichen Familien charakterisiert, an deren Spitze immer ein Familienoberhaupt steht. Gleichzeitig versucht der städtische Bürgermeister, wie der GM eines Unternehmens, in seiner Stadt Loyalitäten zu schaffen. Er präsentiert «seine» Stadt deshalb als neue Grossfamilie, die er anführt. Die verschiedenen, die Stadt ausmachenden Familien werden so in einem neuen, umfassenden Kegel zusammengefasst.


  Diese Darstellung ist durchaus realistisch und geht bis auf die Führungsebene des Landes. Nation heisst auf chinesisch guojia – Landesfamilie. Nur ist diese zentrale Führungsebene im Moment nicht, wie zur Zeit einiger erfolgreicher Kaiser, durch ein einziges Oberhaupt charakterisiert, das den eigenen Kegel als chinesische Nation versteht, sondern durch die verschiedenen Kegel der heutigen Regierungsmitglieder. Keine Einzelperson hat im Moment die politische Macht, China als «ihre» Familie zu sehen. Graphisch dargestellt sieht dies etwa wie die folgende Graphik aus.
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  Graphik 4: Klanstruktur der chinesischen Gesellschaft


  Dabei repräsentiert die Höhe der Kegel die hierarchische Stellung des Familienoberhauptes, die Grundfläche zeigt den Einflussbereich der Familie.


  Der gesamte Kult des Geschenkegebens und der Harmonieerhaltung war ursprünglich nichts anderes – und ist dies auch weitgehend geblieben – als ein Umverteilungssystem in einer Mangelwirtschaft. Denn das Oberhaupt eines Klans war normalerweise der Empfänger eines Geschenkes. Er musste einen Teil des Geschenkes an seine Klanmitglieder abgeben, um diese glücklich zu machen und bei der Stange zu halten, ähnlich der Klientel eines römischen Senators zur Zeit der römischen Republik vor Cäsar und Augustus. Der Klan umfasst dabei nicht nur die direkten Familienmitglieder, sondern sehr oft auch enge Freunde. Auf der höheren Ebene, wie beispielsweise der vorhin angesprochenen Stadt, sind dann auch andere unterstützende Kreise darin erfasst.


  Gleichzeitig fand ein anderer Teil des Geschenks den Weg zu Oberhäuptern von anderen Klans, mit denen man in einem sozialen System zur Erreichung der eigenen Ziele zusammenarbeiten musste. Allein zu sein in einer feindlichen Umwelt hätte einen schnellen Bedeutungsverlust mit sich gebracht. So blieb nur ein Teil eines Geschenkes tatsächlich in der Tasche des Oberhauptes, das meiste wurde weiterverteilt, einerseits aus materieller Notwendigkeit, andererseits aus taktischen Überlegungen.


  Die Probleme der Korruption in diesem System sind in Japan und Korea aus zwei Gründen deutlich geworden. Erstens ist sich das Volk mit den verschiedenen politischen Skandalen bewusst geworden, wie hoch die Summen waren, die zum Teil die Hand gewechselt hatten. Zweitens ist es in einer funktionierenden Demokratie nicht mehr akzeptabel, dass für Geschenke öffentliche Gelder verwendet werden. Das System als solches wird nach wie vor angewendet und nicht wirklich kritisiert oder gar in Frage gestellt. Ich würde sogar so weit gehen zu sagen, dass ich aus wirtschaftlicher Sicht die oft zitierte mangelnde Effizienz dieser verwendeten Geldmittel nicht einsehe. Nur muss die Effizienz in einer anderen Weise definiert werden. Wirtschaftliche Effizienz kann in einer Kollektivgesellschaft durchaus auch durch die Stärkung des Netzwerkes erreicht werden und muss nicht gezielt und direkt allein die betriebswirtschaftlichen Komponenten betreffen. Ich behaupte nach wie vor, die Liftfräuleins in japanischen Warenhäusern seien wirtschaftlich effizient – allerdings im Sinn einer Kollektivgesellschaft. Sie stärken die Kundenorientierung des Warenhauses und wirken damit nur indirekt auf den Geschäftserfolg. Aber sie sind genauso Teil dieses Erfolgs, wie eine betriebswirtschaftlich motivierte direkte PR Kampagne. Das viel längerfristige Denken asiatischer Unternehmen ist hier der Erklärungsgrund, der auch diese Investitionen wirtschaftlich rechtfertigt.


  Es ist gerade heute für ein Unternehmen angeraten, sich über diese Grundlagen des ursprünglichen Geschenkegebens und –nehmens Gedanken zu machen. Nur so können Lösungen gefunden werden, die in der heutigen westlichen und östlichen Rechtslandschaft nicht die Anklage der Korruption mit sich bringen. Denn genauso wie der Steuerzahler nicht akzeptiert, dass seine Steuern für Geschenke missbraucht werden, genauso wenig wird der Aktionär akzeptieren, dass dies mit seinen finanziellen Anlagen geschieht.


  


  6. Chinesisches Wettbewerbsverhalten


  Chinesisches Wettbewerbsdenken ist sehr ausgeprägt und kann wohl ebenfalls als Resultat einer Mangelwirtschaft verstanden werden. Zusammen mit den Charakteristiken einer Kollektivgesellschaft ergibt sich eine hohe Dynamik, die sich vom Wettbewerbsstreben im Westen in vieler Hinsicht beträchtlich unterscheidet.


  Die Dynamik hat ihren Ursprung in der eigenen Gruppe. Auch innerhalb einer Gruppe oder innerhalb einer Abteilung in einem Unternehmen ist der Wettbewerb ausgesprochen hoch und funktioniert im Prinzip nach dem Muster jeder gegen jeden. Gerät die Gruppe jedoch unter Wettbewerbsdruck durch eine andere Gruppe, dann schliessen sich die Mitglieder der Gruppe normalerweise zusammen und lassen Differenzen in den eigenen Reihen nach aussen nicht mehr ersichtlich werden. Die volle Energie der Gruppe wird dann zur Abwehr gegen die andere Gruppe mobilisiert. Das Verhaltensmuster könnte etwas plakativ mit «Wettbewerb und Schulterschluss» umschrieben werden und beruht auf der Struktur und Dynamik einer Kollektivgesellschaft. Preisabsprachen sind aus diesem Grund weniger zu erwarten, als im westlichen Umfeld, so lange dieser Wettbewerb funktioniert oder der chinesische Staat nicht gesamtwirtschaftliche Interessen durchsetzt. In anderen Situationen ist es hingegen gang und gäbe, dass der Wettbewerb gesteuert und beispielsweise als Oligopol unter den betreffenden Unternehmen organisiert wird.
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  Graphik 5: Wettbewerb und Schulterschluss


  Diese Abschottung der eigenen Gruppe gegen aussen ist besonders auch unter Mitgliedern von Kollektivgesellschaften in der Diaspora zu beobachten. Die Differenzen zwischen verschiedenen Mitgliedern der eigenen Ethnie werden in einer Gastgesellschaft nicht nach aussen getragen, die Blutsverwandtschaft der Ethnie ist die äusserste Grenze der internen Probleme. Diese dringen nicht über diese Grenze hinaus.


  Der Unterschied von Eigengruppe zu Fremdgruppe bringt es mit sich, dass der Wettbewerb nach aussen mit allen Mitteln geführt wird. Mit Cut-Throat-Competition wurde in maoistischer Zeit das kapitalistische Wirtschaftshandeln umschrieben. Wenn hingegen heute wirklich von Wettbewerb die Rede ist, dann findet er nirgends so intensiv und ausgeprägt statt wie auf dem chinesischen Festland.


  Dieses andere Wettbewerbsverhalten würde es in meinen Augen angeraten erscheinen lassen, bei einem Marktauftritt einer westlichen Gruppe die gruppeninternen Differenzen aufzugeben und die oft mangelnde Koordination zwischen den verschiedenen Profit Centers stark zu verbessern. In China sollte als Gruppe oder Holding und nicht als Einzelmarke oder Einzeldivision aufgetreten werden. Ein solches Vorgehen schwächt die eigene Durchschlagskraft zu stark. Und gerade auf diese konzentrierte Macht kommt es in vielen Problemlagen in China an.


  


  7. Zusammenfassende Bemerkungen


  Loyalität gilt in China in der eigenen Familie. In einem Unternehmen muss sie auf der Grundlage einer neuen, grösseren Familie erarbeitet werden. Gelingt dies nicht, kann fehlende Loyalität zum Hauptproblem der Unternehmensführung werden.


  Chinesisches Rechtsverständnis ist anders als westliches Verständnis, weil einerseits die Wirklichkeit als Fluss verstanden wird, in der ausser Personenbeziehungen nichts stabil ist. Andererseits ist, wie früher gesagt, China eine Schamgesellschaft, in der Gruppennormen wesentlich wichtiger sind als die Gesetze der Gesamtgesellschaft.


  Planung im westlichen Sinn, wo ein Endresultat mit der heutigen Ausgangssituation verbunden wird, ist in China schwierig. Damit wird auch eine Risikobegrenzung unmöglich. Die Risiken sind in einem chinesischen Umfeld wesentlich höher und umfassender als in westlichen Verhältnissen.


  Chinesisches Kundenverhalten ist aktiv. Enttäuschungen werden nicht hingenommen, sondern gegenüber dem verursachenden Unternehmen vertreten. Diese Haltung wird namentlich für Grossunternehmen im Zeitalter der Blogs wichtig, denn Unzufriedenheit lässt sich mit den Mitteln des Internets sehr schnell verbreiten.


  Geschenke sind in der chinesischen Kollektivgesellschaft wichtig. Sie sind nicht mit Korruption gleichzusetzen, wenn ihr Wert den Normen entspricht. Erst wenn das Geschenk weit über das hinausgeht, was für den entsprechenden Fall normalerweise die Regel ist, wird ein Geschenk auch in China zu Korruption.


  Chinesisches Wettbewerbsverhalten ist anders als westliches Verhalten. Während die Gruppe durch einen hohen Wettbewerb unter den Mitgliedern gekennzeichnet ist, kann sie dieses Verhalten bei Druck von aussen völlig verändern und die Reihen schliessen. Wettbewerb und Schulterschluss kennzeichnen dieses Verhalten.


  Fünftes Kapitel


  Führung in einer globalen Welt


  Mit der wachsenden Vernetzung der Weltwirtschaft ist die Frage nach den Kriterien von Führungserfolg in einem globalen Umfeld immer stärker geworden. Historische Wurzeln tragen dazu bei, dass diese Kriterien immer noch als relativ unverrückbar gelten und als westlich geprägt angesehen werden müssen. Bis weit ins 20. Jahrhundert hinein waren Auslandposten im Wesentlichen auf die anderen entwickelten Länder mit westlichem Kulturhintergrund beschränkt. Auch in diesen Regionen waren die kulturellen Unterschiede vorhanden, beispielsweise zwischen den USA und Deutschland, doch sie waren zu bewältigen. Empirische Untersuchungen zum Abbruch von Auslandeinsätzen am Ende des ausgehenden 20. Jahrhunderts (Zeira & Banai, 1981, Lindner 1999, beide zit. in Bergemann & Sourisseaux, S. 182) zeigten auf, dass Entsendungen in Unternehmen, die in Europa ansässig sind, lediglich eine Abbruchqote von 5% aufweisen, während die Abbruchquote für Entsendungen in Entwicklungsländer bis auf 70% hochschnellte.


  Zwar waren in der Kolonialzeit auch Auslandentsendungen in anderskulturelle Regionen notwendig. Doch diese in der weiteren Welt eingesetzten europäischen Führungskräfte des 19. Jahrhunderts und der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts versuchten wenn immer möglich in den Gastländern einen europäischen Lebensstil weiterzuführen. Selbst unter diesen Umständen waren die Schwierigkeiten gross, mit denen sich diese ersten Expatriates auseinanderzusetzen hatten. Viele literarische Zeugnisse wie jene von Rudyard Kipling oder Joseph Conrad zeigen diese Schwierigkeiten ebenso auf wie biographische oder historische Darstellungen. Interessant ist im Zusammenhang mit China beispielsweise das Werk «China Consuls» von P. D. Coates (1988), der im Anhang die Liste der diplomatischen Vertreter der englischen Krone in China von 1843 bis 1943 aufführt, soweit sie von ihm erarbeitet werden konnte. Von 309 aufgeführten Personen beendeten 63,7% ihre Arbeit früher als geplant. Von diesen 63,7% wurden 25,5% krank, 19,4% starben, 1,6% wurden psychisch krank und 2% begingen Selbstmord. 15,2% gaben frühzeitig auf, weil sie entweder eigene Gründe hatten, entlassen wurden, oder weil sie Chinesinnen geheiratet hatten, ein unverzeihlicher «Fehltritt» bis weit in die Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg hinein – übrigens auch für Entsandte von vielen europäischen Unternehmen.


  Erste Werke zum internationalen Management kamen erst nach dem Zweiten Weltkrieg auf. Entscheidend dürfte das immer grössere Investitionsvolumen der USA in Europa gewesen sein (s. von Keller, 1989). Von Keller sagt denn auch (1989, S. 234): «Die Länderauswahl der Vergleichsstudien spiegelt zum einen die Schwerpunkte der Investitions- und Handelsverflechtungen der USA wider und zum anderen das Interesse an ‹exotischen› Ländern, die die Chance bieten, die Variationsbreite kultureller Variablen … zu maximieren.» Der Durchbruch zu einer differenzierteren Sicht in Bezug auf internationales Personalmanagement kam jedoch erst später, einerseits mit der Ölkrise und dem sie begleitenden Reichtum im Mittleren Osten, andererseits mit dem wirtschaftlichen Aufschwung Japans nach dem Zweiten Weltkrieg und der folgenden Entwicklung der asiatischen Schwellenländer (Welge & Holtbrügge, 2003, S. 14ff, S. 37, Dülfer, 2002, S. 91). Bis in die sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts hatte sich das westliche Zivilisationsmuster weltweit ungehindert verbreiten können. Nach der Schlacht am Kahlenberg bei Wien und der türkischen Niederlage im Jahre 1683 hat es bis zur zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts keine aussereuropäische Region mehr geschafft, diese zivilisatorische Vorherrschaft Europas in Frage zu stellen. Sowohl im Mittleren Osten wie in Asien setzen sich nun seit dem 20. Jahrhunderts aussereuropäische Nationen im Weltwirtschaftsnetz durch. Sie begannen ihre kulturelle Eigenständigkeit immer mehr zu unterstreichen. Diese Länder haben die wirtschaftliche und politische Macht erlangt, um sich neben dem westlichen Kulturkreis festsetzen zu können und allein damit eine Herausforderung an die «alte» und die «neue» Welt zu schaffen. Es erstaunt deshalb nicht, dass interkulturelle Kompetenz bei einem Auslandeinsatz immer wichtiger wird. In einer Umfrage von Fritz und Möllenberg anfangs des 21. Jahrhunderts bekamen die Autoren von 95% resp. 90% der Befragten bestätigt, dass diese Kompetenz für Einsätze in Asien und in islamischen Ländern sehr wichtig sei. Als sehr wichtig wurde die interkulturelle Kompetenz für Schwarzafrika immerhin noch in 65% der Antworten genannt, für Lateinamerika waren es noch 55%. Für die Europäische Union und Australien hingegen erwähnten nur noch 40% der Personen die Wichtigkeit von interkulturellem Wissen, Nordamerika wurde mit der tiefsten Rate von 35% bedacht. Neben der Dominanz Asiens und der islamischen Länder ist namentlich die Tatsache, dass offenbar Operationen in anderen EU-Ländern als schwieriger angesehen werden als ein Einsatz in den USA oder Kanada (Fritz & Möllenberg, 2003, S. 299) ein bemerkenswertes Resultat der Umfrage. Der amerikanische Forscher Kealey fasst seine Untersuchungen zu Abbruchquoten und Effektivität eines Einsatzes von amerikanischen Geschäftsleute 1996 im folgenden Kommentar zusammen: «Failure rates as measured by early returns, are about 15 bis 40% for American business personnel, and of those who stay, less than 50% perform adequately» (Kealey, 1996, S. 83).


  Die Gründe für einen Einsatzabbruch sind heute nur noch teilweise mit jenen im 19. und beginnenden 20. Jahrhundert zu vergleichen, sie sind oft auch weniger dramatisch. Empirische Forschungen zum Einsatzabbruch zeigen, dass heute in amerikanischen und europäischen Firmen die mangelnde Anpassungsfähigkeit des Ehepartners und erst in zweiter Linie Probleme des Managers selbst den Hauptgrund für den Abbruch eines Auslandeinsatzes darstellt. In Japan, wo die Unternehmen meist die Entsendung des Managers ohne Familie veranlassen (tanjin funin System), scheint es eine Kombination von Anpassungsschwierigkeiten und neuen Verantwortungen der entsandten Person zu sein. Die psychischen Belastungen eines solchen Einsatzes bleiben hingegen bis heute relativ hoch. Schröder (1995, S. 143) schreibt denn auch: «Selbst in Fällen, in denen der Auslandseinsatz planmässig beendet wird, muss davon ausgegangen werden, dass ein optimaler Arbeitseinsatz durch vielerlei Friktionen über die Gesamtdauer des Auslandsaufenthaltes hinweg behindert ist». Gerade für China dürfte dies zweifellos zutreffen. Bei einem Einsatz in einer kulturell stark unterschiedlichen Umgebung sollte deshalb nach wie vor der Gesundheitsfaktor nicht unterschätzt werden. Auch die Kosten eines Einsatzabbruchs für Staat oder Privatunternehmen dürften bis heute ähnlich hoch geblieben sein und betragen nach Schätzungen von Harvey (1983) oder Miller (1989) (beide zit. in Kühlmann, 1995, S. 31) das Drei-bis Vierfache des Jahresgehalts eines Mitarbeiters.


  Die weltwirtschaftliche Entwicklung drängte deshalb auch die komparative Führungsforschung in eine neue Richtung. Als Schlüsselwerk nach vielen Einzelländerstudien oder Vergleichsstudien ist hier Geert Hofstedes (2001) erstes und grösstes Werk «Culture’s Consequences» zu nennen, das 1980 erschienen ist. Im Bereich der politischen Analyse wäre es der Artikel «Clash of Civilizations» in der Zeitschrift Foreign Affairs von Samuel Huntington im Sommer 1993, der in unübersehbarer Weise auf die interkulturellen Fragen im geopolitischen Umfeld hingewiesen hat. Nach wie vor bleibt allerdings das Feld der Studien durch quantitativ-statistische Untersuchungen dominiert, was gerade auch auf dem Hintergrund der grossen Äquivalenzprobleme der vergleichenden Forschung beträchtliche Fragen aufwirft. Es fehlt immer noch an praxisbezogenen, qualitativ orientierten Studien zur Thematik. Auch die Literatur beschränkt sich weitgehend auf die phänomenologische Ebene, weitergehende Erklärungen zum Scheitern werden selten gesucht.


  Dies ist umso problematischer, als Fragen um Erfolg und Misserfolg in der internationalen Führung seit der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts plötzlich andere kulturelle Dimensionen angenommen haben. «International» ist seither nicht mehr ein auf die ganze Welt bezogenes «europäisch» oder «amerikanisch», sondern muss aussereuropäische Kulturmuster in die Betrachtung miteinbeziehen. Der wirtschaftliche – und damit verbunden der politische – Aufschwung des Mittleren Ostens und Ostasiens hat eine kulturelle Herausforderung an die westliche Zivilisation geschaffen, welche das 21. Jahrhundert prägen dürfte.


  


  1. Theorien zu Führung und Führungserfolg


  Führung und Führungserfolg können aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Bis heute ist der eignungstheoretische oder «personalistische» Ansatz direkt oder indirekt sowohl in der Praxis wie in der Forschung wichtig geblieben. Führung und Führungserfolg wurden dabei als Funktion von bestimmten Personenmerkmalen gesehen. Der Führer schafft es auf Grund persönlicher Charaktereigenschaften, die Führungsrolle überhaupt zu erhalten und sie dann auch entsprechend erfolgreich auszufüllen.


  Die wissenschaftlichen Reaktionen auf diese personalistischen Theorien wiesen deshalb erwartungsgemäss darauf hin, dass auch die Situation, in der Führungsverhalten stattfindet, einen Einfluss auf das Führungshandeln und damit den Führungserfolg ausübt. Diese Richtung kritisiert die einseitige Sicht der eigenschafts-oder verhaltensbezogenen Führungsforschung und unterstreicht, dass Führung auch situationsbezogen betrachtet werden muss, insbesondere was die Beziehung zwischen Führungsperson und Geführten anbelangt, beispielsweise im Führungsstil.


  Gerade für das internationalen Management stellen sich hier grundsätzliche Fragen, auf die kurz eingegangen werden soll. Ich beginne deshalb zuerst mit einem kurzen Überblick über die aktuellen Sichten von eignungstheoretischem und situativem Ansatz.


  


  2. Führerzentrierte Sichten


  Eignungstheoretische Sicht


  Die führerzentrierten Ansätze ergeben sich im Wesentlichen aus eigenschafts- und verhaltenstheoretischen Annahmen. Während eine Gruppe von Wissenschaftlern auf die persönlichen, charaktergegebenen Voraussetzungen für Führungserfolg abstützen, stellen andere vor allem auf Führungsverhalten als entscheidende Dimension ab.


  Immer mehr werden allerdings auch in den führerzentrierten Sichten die situativen Bedingungen einbezogen. Neben den persönlichen Bestimmungsgrössen des individuellen Könnens und des persönlichen Wollens werden auch die Situationsgrössen der situativen Ermöglichung und des sozialen Dürfens einbezogen (zit. in Gebert & von Rosenstiel, 1992, S. 115; siehe auch S. 152f). Neben den traditionellen Blickwinkel der Persönlichkeitseigenschaften treten deshalb auch aufgabenbezogene Komponenten. Diese beziehen sich auf die drei Grundbereiche technische, soziale und konzeptionelle Fähigkeiten, die von der amerikanischen Literatur schon Mitte der fünfziger Jahre als entscheidend für den Erfolg einer Führungskraft genannt wurden. Damit wird auch der wichtige Bereich der Motivation und der Motivierung in die führerzentrierte Sicht eingebracht. Führung wird mit anderen Worten auch aus dieser Sicht heute von einem Teil der Forscherung als interaktionelle Handlung verstanden, welche die Geführten und ihre jeweilige Lage mitberücksichtigen muss. Zentral bleibt jedoch auch mit dieser Erweiterung des theoretischen Ansatzes die Führungsperson selbst.


  Obwohl die Gegenreaktionen diese Eigenschaftslastigkeit kritisierten und darauf hinwiesen, dass der personalistische Ansatz die situativen Einflüsse völlig vernachlässige und auch keine kausalen Zusammenhänge zwischen Eigenschaften und Führungserfolg aufzeigen könne, dürfte Führungserfolg zumindest zum Teil auf Eignungen zurückgehen. Trotz der grossen Diskussion um den personalistischen Ansatz und trotz der berechtigten Kritik an seiner Einseitigkeit bleiben Eigenschaften der Führungksraft auch für ihren internationalen Erfolg massgebend. Es erstaunt deshalb nicht, dass gerade in der Praxis die eigenschaftsorientierte Personalauswahl nach wie vor einen relativ grossen Stellenwert einnimmt. Diese Tatsache dürfte allerdings auch darauf zurückgehen, dass sich Führungskräfte in der Personalauswahl überschätzen und sich diese einfacher vorstellen, als sie in Wirklichkeit ist.


  Zusammenfassend kommen Hentze, Kammel und Lindert (1997, S. 185) zum Schluss: «Als vorläufiges Fazit kann festgehalten werden, dass die personalen Eigenschaften der Führungsperson für den Führungserfolg zwar von Bedeutung sind, aber nicht in dem Masse, wie es von den Protagonisten des Eigenschaftsansatzes vereinfacht und isoliert von der Situation und von Verhaltensdeterminanten herausgestellt wurde und zum Teil noch wird.»


  Verhaltensansätze


  Dem in manchen Aspekten unbefriedigenden Eigenschaftsansatz folgten nach dem Zweiten Weltkrieg die Anstrengungen der Ohio- und der Michiganschule zur Erforschung des Führungsverhaltens. Beide Richtungen arbeiteten mit einem Zwei-Dimensionen Modell, das in der Ohio-Schule mit initiating structure und consideration, in der Michigan-Schule mit pro-duction-centered und employee-centered bezeichnet wurde. Auf diese beiden Schulen gehen die heutigen Diskussionen um Zielorientierung und Mitarbeiterorientierung zurück. Die Michigan-Schule nimmt dabei im Gegensatz zur Ohio Schule an, die beiden Dimensionen liegen auf einem eindimensionalen Kontinuum von Mitarbeiterorientierung zu Leistungsorientierung. Die Ohio-Schule hingegen sieht die beiden Dimensionen als voneinander unabhängig an.


  Die in den Untersuchungen der Ohio-Schule postulierte Unabhängigkeit der beiden Dimensionen ist insofern wichtig, als die meisten der zahlreich folgenden Verhaltensansätze auf diesem konzeptionellen Ansatz aufbauen und deshalb eine gleichzeitige Verwirklichung der beiden Dimensionen als effektivstes und effizientestes Führungsverhalten postulieren können. Mein Grundlagenmodell und der daraus abgeleitete strukturierte Fragebogen hingegen basieren ebenfalls auf einem eindimensionalen Kontinuum und stehen der Michigan Schule näher. Mir scheint eine Betonung der Zielorientierung direkt mit eine Schwächung der Mitarbeiterorientierung verbunden zu sein. Umgekehrt meine ich, dass mitarbeiterbezogene Sichten zumindest die Gefahr einer Zielvernachlässigung mit sich bringen, wenn diese nicht im Auge behalten wird.


  Führungsstilforschungen


  Mit Blick auf diese auch von anderen Forschern entwickelten Führungsmodelle stellte sich der Forschung schliesslich die Frage des effizientesten Führungsstils. Führungsstil wird dabei als eine relativ stabile, situationsübergreifende Disposition der Person gesehen, welche dem Führungsverhalten zu Grunde liegt. Leider gibt es bis heute keine Übereinstimmung in der Definition des Führungsstils. Dies dürfte schon deshalb so sein, weil Führung selbst nicht klar definiert werden kann. Trotzdem hat es nie an Versuchen gefehlt, der Frage des Führungsstils und seines Einflusses nachzugehen.


  Lewin, Lippitt und White hatten bereits vor dem Zweiten Weltkrieg an der Iowa Universität begonnen, den Führungsstil zu untersuchen. Sie haben im Laufe ihrer Forschungen drei idealtypische Führungsstile erarbeitet:


  — den autoritären Führungsstil


  — den demokratischen Führungsstil und


  — den Laissez-faire Führungsstil.


  Die Kritik an den Studien war einfach, denn es handelte sich um Experimente mit Kindern, die kaum auf die Wirklichkeit übertragbar schienen. Die dargestellte Überlegenheit des demokratischen Stils liess zudem vermuten, dass der Schlussfolgerung eher wertorientierte idealtypische Vorstellungen zugrunde lagen, als empirisch geprüfte Resultate.


  Deutlich wurde aus den Studien jedoch, dass sich Führung als Interaktion zwischen Führendem und Geführten im Kontinuum von autoritärem und kooperativem Verhalten bewegen muss. Der wahrscheinlich beste Führungsstil ergibt sich aus den drei Determinanten der Merkmale der Führungsperson, der Merkmale der Geführten und der Merkmale der vorherrschenden Situation. Hentze, Kammel und Lindert schreiben denn auch, «Ein erfolgreicher Führer ist … derjenige, der die verschiedenen situativen Einflussfaktoren realistisch einzuschätzen und sich mit seinem Führungsverhalten entsprechend flexibel darauf einzustellen vermag» (1997, S. 253).


  Modernere Ansätze haben versucht, die Führungswirklichkeit in ihrer Komplexität anhand mehrdimensionaler Konstrukte zu erfassen. Neben der Willensbildung durch die Führungsperson ist immer mehr auch ihr Aufgabenbereich einbezogen worden. Deutlich wird bei der Diskussion um Führung und Führungsstil aber, dass eine abstrakte Sicht zwar eine theoretische Klärung bringt, aber für die direkte Einschätzung, namentlich auch die Personenauswahl, viel zu wenig konkrete Hinweise erlaubt. Auch mehrdimensionale Erklärungen ändern an dieser Grundvoraussetzung wenig. Eine Situationsanalyse ist immer entweder näher an der Situation, dann erlaubt sie stärkeres taktisches Handeln, oder aber näher an der Abstraktion, was ihren Nutzen für strategische Entscheide erhöht. Beides zusammen und gleichzeitig haben zu wollen, ist hingegen unmöglich.


  In allen diesen Ansätzen ist offensichtlich, dass der demokratischen oder kooperativen Führung der Vorrang an Effizienz und Effektivität zugesprochen wird. Ich gehe von der Annahme aus, dass Führungshandeln in einer Kollektivgesellschaft zumindest teilweise auch kooperativ zu sein hat und nicht nur autoritär, wie dies von der Literatur auf Grund der starken hierarchischen Ordnung der Kollektivgesellschaft angenommen wird. Auf die Gründe der Annahme komme ich noch zurück. Hingegen meine ich auch, dass die Merkmalsausprägungen anders sein werden als in einer westlichen Individualgesellschaft.


  Kritik an den eigenschafts- und verhaltenstheoretischen Ansätzen


  Die hautpsächliche Kritik an den eigenschafts- und verhaltenstheoretischen Ansätzen betrifft den Nichteinbezug der Situation in das Führungshandeln. Allerdings tragen modernere Ansätze dieser Richtung der Kritik zumindest insofern Rechnung, als situative Elemente in die Grundtheorie einbezogen werden. Als gutes Beispiel kann hier wie dargestellt die Führungsstilforschung gelten, die sich immer mehr in eine Richtung bewegt, welche Führungsstil nicht mehr nur als eigenschafts-oder verhaltenstheoretisch begründet ansieht, sondern die Führer-Geführten Beziehung als Interaktion versteht und auch so in den Modellen berücksichtigt. Mit einem gewissen Recht könnten diese Modelle auch unter die situativen Ansätze eingereiht werden.


  Gravierender wirken auf den ersten Blick die an einige Modelle gemachten Vorwürfe, dass die Schemata nicht empirisch, sondern rein idealtypisch abgeleitet worden seien. Diese Kritik dürfte allerdings nur dann als berechtigt stehen bleiben, wenn diese Modelle eben für konkrete Situationsanalysen hinhalten müssen. In diesen Fällen gerät der Modellcharakter wegen der unrichtigen Handhabung unter Druck. Ein Modell kann nur bedingt für konkrete Situationsanalysen benutzt werden, da es seinen Modellcharakter gerade dadurch gewinnt, dass es eine analytisch-abstrakte Distanz hat. Die Kritik müsste deshalb auf einer klareren Unterscheidung zwischen Modell und taktischem Fallbeispiel beruhen. Die Tatsache hingegen, dass kooperative Modelle bei fast allen Autoren als beste Modelle dargestellt werden, dürfte auf Wertorientierungen der Forschung zurückgehen. Ein Einbezug von situativen Einflüssen zeigt gerade im internationalen Umfeld, dass dieser Führungsstil nicht in allen Situationen das bestmögliche Handlungsmuster darstellt.


  


  3. Situative Ansätze


  In der heutigen, global zusammenwachsenden Weltwirtschaft und dem sich parallel dazu immer mehr integrierenden Weltmarkt dürften die situativen Komponenten des Führungshandelns durch die Anforderungen der Wirklichkeit weiter unterstrichen werden. Einerseits haben sich die Anforderungen an eine effektive und effiziente Führung durch die globale Wettbewerbssituation deutlich verschärft. Andererseits verlangt auch das Operieren in anderen kulturellen Umfeldern ein Umdenken der Führungskraft. Ein Eingehen auf andere situative Vorgaben, vor allem, wenn die Person aus einer Individualgesellschaft kommt und ein Unternehmen in einer Kollektivgesellschaft leiten soll, ist heute deutlich gefordert.


  Ansätze zur Erfassung der Führungssituation wurden seit den fünfziger Jahren des 20. Jahrhunderts unternommen. Aus empirischen Untersuchungen wurde deutlich, dass es «…das (durchschnittliche) Führungsverhalten nicht gibt, weil sich ein Vorgesetzter je nach Mitarbeiter, Problemlage und Zeitpunkt anders verhält. Befragungen von Managern und deren Untergebenen zeigten, dass in der Praxis eher situativ geführt wird, d. h. das Führungsverhalten wird flexibel in Abhängigkeit von der Situation gewählt» (Hentze, Kammel & Lindert, 1997, S. 299). Die Ansätze sind somit durch eine hohe Führungsflexibilität gekennzeichnet, welche Aufgabenstruktur, Gruppensituation und Führungsperson in die Führungsarbeit einbeziehen. Die ganze Diskussion um den Führungsstil wird insofern erweitert, als nicht mehr nur die Haltung der Führungsperson allein, sondern auch die ihrer Untergebenen handlungswirksam wird.


  Kritik an den situativen Ansätzen


  Viele der situativen Ansätze gehen jedoch lediglich einen Schritt weiter als die eigenschaftstheoretischen Ansätze, indem sie die Führer- und Geführten-Beziehung in die Modelle einbringen. Die reale Führungssituation wird damit aber nur bedingt erfasst, da sie die breiteren, nichtsozialen Bedingungen ausser Acht lassen. Weiter ist es ausgesprochen schwierig, diese Führer-Geführten Beziehung objektiv festzustellen.


  Das Problem der Messbarkeit stellt sich leider auch dann, wenn andere Parameter in die Situationseinschätzung einbezogen werden. Wie sollten beispielsweise kulturelle Verhaltensunterschiede gemessen werden, um Vergleiche mit anderen Kulturregionen zu ermöglichen? Gerade die bisherigen unimodalen Ansätze scheinen fragwürdig, auch wenn ihre Aufgabe sofort die Frage nach der kulturellen Relativität und ihrem alles in Frage stellenden Einfluss aufwirft.


  Letztlich sind diese Konzepte aber alle statisch, d. h. sie vermögen nicht, Änderungen des Verhaltens beispielsweise auf Grund von Lernprozessen oder von veränderten Lagebedingungen einzubeziehen, geschweige denn einer fliessenden Realität gerecht zu werden.


  


  4. Universale und kulturrelevante Führung


  Obwohl die Frage der Relevanz oder Irrelevanz kultureller Einflussfaktoren auf die Führung somit Ende des 20. Jahrhunderts einen breiteren Raum einzunehmen begann, fehlen überzeugende Antworten nach wie vor. Während eine Gruppe sowohl in der Praxis wie in der Forschung vor allem aus pragmatischer Sicht bis heute behauptet, die Kriterien für Führungserfolg seien weltweit dieselben, hat seit den achtziger Jahren des 20. Jahrhunderts eine Bewegung an Gewicht gewonnen, welche bestreitet, dass Führungserfolge in einer Region automatisch auch die Basis für einen Führungserfolg in einer anderen Kulturregion bilde. Heute stehen sich deshalb eine Gruppe der «Universalisten» und der «Kulturrelativisten» gegenüber.


  Malik schreibt in seinem Artikel der Student Business Review (2002, S. 28): «The idea of a culturally dependant management is, at best, a half-truth and, as far it is a truth, it is irrelevant to practical management.» Der Ansatz der Universalisten ist jedoch mit den weltwirtschaftlichen Entwicklungen unter Druck geraten, die Erkenntnis, dass kulturelles Verständnis notwendig ist, um ein Unternehmen weltweit erfolgreich zu führen, nimmt mit Blick auf die Führungsforschung und die damit einhergehende Literatur deutlich zu. In der Praxis allerdings hält sich – zum Teil aus Gründen der reinen Praktikabilität oder wiederum des Glaubens an eignungstheoretische Sichten – nach wie vor die Haltung, dass jemand für einen weiteren erfolgreichen Auslandeinsatz als Grundlage lediglich einen vorherigen erfolgreichen Auslandeinsatz irgendwo auf dieser Welt aufzuweisen habe. Wo dieser Einsatz stattgefunden hat, ist in dieser Sicht weniger wichtig. Thomas und Stumpf (2003, S. 96) meinen dazu: «Der besondere Stellenwert interkultureller Handlungsanforderungen wird … von Unternehmen vielfach unterschätzt. So geht man meist von der relativ einfachen Prämisse aus, dass jemand, der sich unter monokulturellen Bedingungen als Führungskraft bewährt hat, auch unter interkulturellen Bedingungen effektiv sein wird. Hinter dieser Annahme dürften in der Regel implizite Eignungstheorien mit eigenschaftstheoretischer Ausrichtung stehen».


  Ein weiterer Grund, dass interkulturelle Führungsfragen heute nicht mehr den Stellenwert einnehmen, den sie in den siebziger und achtziger Jahren nach den erwähnten Autoren noch hatten, liegt darin, dass diese Fragestellung einer weit umfassenderen, globalen strategischen Sicht gewichen sind, welche die kulturellen Einflüsse massiv unterschätzt.


  Unvereinbar scheinen die beiden Ansätze jedoch mit einer etwas distanzierteren Sicht nicht zu sein. Einerseits gehen auch kulturrelativistische Modelle hauptsächlich von persönlichen Eigenschaften der entsandten Führungskräfte aus und gehen in meinen Augen meist in nur ungenügender Weise auf die anderskulturellen Forderungen ein. Sie versuchen in der Regel nur, die Reaktionen der Führungsperson auf andere kulturelle Faktoren in ein Gesamtbild einzubeziehen. Auch in diesen Modellen fehlt es deshalb an einem konsequenten, auf einer soliden theoretischen Basis beruhenden Einbezug von Situationselementen, welche die andere kulturelle Umgebung im Modell wiedergeben würden. Der Unterschied zur universalistischen Sicht besteht vor allem darin, dass diese Forschungsrichtung den Einfluss kultureller Faktoren auf die Führung nicht in Frage stellt, sondern sie für einen Führungserfolg geradezu voraussetzt.
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  1. Auf den ersten Blick ist Shanghai heute mit Frankfurt oder Chicago vergleichbar, Glas, Stahl und Beton charakterisieren die modernen Bauten. Selbst die Verkehrszeichen sind international. Die kleinen chinesischen Zeichen verschwinden im Bild. Ist deshalb kulturell basiertes Management gar nicht mehr nötig?


  Die Universalisten andererseits sind zu weit von kulturellen Hintergrundsmustern entfernt und bleiben von westlichen Managementprinzipien beeinflusst. Ein Teil ihrer Managementprinzipien gilt sicherlich weltweit. Ein anderer Teil aber wird auf Grund seiner wissenschaftlichen Entwicklung auf westlichem Hintergrund Elemente umfassen, die nur in einer westlichen Umgebung wichtig sind, in einer anderskulturellen Umgebung hingegen vernachlässigt werden können. Die Auswertung meiner eigenen Umfrage unter ausländischen Unternehmen hat dies auch deutlich gezeigt. Ich komme deshalb auf diese Fragestellung später nochmals zurück, namentlich auch mit dem Hinweis, dass andere Auswahlkriterien für einen Asieneinsatz in die Assessment-Methoden integriert werden müssten.


  [image: Image]


  2. Bei näherem Hinsehen – und operativer Tätigkeit im anderskulturellen Umfeld – werden die (chinesischen) Ausnahmen zum allgemeinen Fahrverbot offenbar. Sind diese Ausnahmen dem ausländischen General Manager nicht bekannt, operiert er mit grossen Wettbewerbsnachteilen …


  


  5. Zusammenfassende Bemerkungen


  Eigenschafts- und verhaltenstheoretische Ansätze der Führungsforschung vernachlässigen situative Einflüsse auf die Führung. Diese sind in der Wirklichkeit sehr viel stärker als in der Regel angenommen wird.


  Situative Einflüsse auf die Führung sind vor allem in einem anderskulturellen Umfeld zu erwarten.


  Führungskräfte und ihre Partner sollten speziell auf diese anderskulturellen Verhältnisse vorbereitet werden, ansonsten viel Energie und Enthusiasmus in einem Kulturschock verloren geht.


  Sechstes Kapitel


  Schwierigkeiten des Arbeitens in China


  Die erste Welle von Schwierigkeiten, die ausländische Investoren beim Eintritt in den chinesischen Markt früher vorgefunden haben, scheint heute kein Problem mehr zu bieten. Es gibt genug ausländische und chinesische Rechtsanwälte, welche diesen Eintritt richtig vorbereiten können. Die Errichtung eines Vertretungsbüros, der Erhalt der entsprechenden Lizenz, der Landkauf zum Bau einer Produktionsstätte oder gar die Übernahme eines chinesischen Unternehmens wirft heute, zumindest technisch, keine grösseren Probleme mehr auf.


  Trotzdem bleibt China ein schwieriges Terrain für ausländische Investoren. Auf der einen Seite ist das wirtschaftliche Umfeld nicht einfach. Der Wettbewerb ist ausgesprochen hoch, im tieferen Preissegment trifft der ausländische Investor auf eine stark nach oben drängende chinesische Unternehmerschicht, die zu allem bereit ist, um Erfolg zu haben. Dies geht vom Dumping bis zum offenen Kopieren all dessen, was kopiert werden kann. Der Markt ist stark segmentiert und schwierig anzugehen, die Bindungen zu Politik und Verwaltung sind allgegenwärtig. Zudem steigen die Preise für Boden und Arbeit massiv an, von Billigproduktion kann keine Rede mehr sein. Die Rechtslage entspricht nicht unserer eigenen und die Rechtssprechung kann, selbst wenn man in einem Rechtsverfahren ein positives Urteil erhalten hat, oft nicht durchgesetzt werden.


  Man kann deshalb geradezu von einer zweiten Welle von Schwierigkeiten sprechen, welche das chinesische Arbeitsumfeld prägen. Die Gründe für diese Schwierigkeiten liegen weitgehend in den anderen kulturellen Grundlagen der Gastkultur. Dies wird zwar in vielen Fällen erst ersichtlich, wenn einem Problem auf den Grund gegangen wird. Oberflächlich gesehen scheinen viele der Fragen rein technischer Natur zu sein, was oft zu einer groben Unterschätzung der kulturellen Schwierigkeiten im Arbeitsumfeld führt.


  Ich habe im folgenden versucht, die Schwierigkeiten, wie sie sich für eine ausländische Führungskraft präsentieren, in drei grossen Kreisen anzudeuten. Zuerst gehe ich auf Schwierigkeiten ein, wie sie China auf Grund seiner anderen Kultur und Gesellschaft ganz allgemein darstellt. Der zweite Kreis umschliesst Schwierigkeiten, welche im Unternehmensumfeld selbst auftreten. Und im dritten Kreis versuche ich auf die Schwierigkeiten im persönlichen Umfeld einer entsandten Person einzugehen.


  


  1. Arbeiten in China – das situative Umfeld


  Grundlegende Unterschiede zwischen der Gesellschaft zu Hause und der neuen Gastgesellschaft sind für eine ausländische Person überall sichtbar, vom sozialen Umfeld bis hin zu den Verhaltensmustern, welche das tägliche Handeln in der anderskulturellen Umgebung prägen. Es ist deshalb kein Zufall, dass gute Gesundheit eine der Grundlagen von erfolgreicher Arbeit in dieser fremden Umgebung bildet. Interkulturelle Herausforderungen sind sehr schnell mit Emotionen verbunden und führen zu Stresssituationen. Es ist nicht weiter erstaunlich, dass chinesische Manager von ausländischen Unternehmen in dieser Hinsicht kein Stressgefühl entwickeln, sie arbeiten ja in ihrer eigenen Gesellschaft.


  Interessant sind allerdings chinesische Führungskräfte von ausländischen Unternehmen, die im Ausland zumindest eine Nachdiplomausbildung genossen und erste Arbeitserfahrungen im Ausland gemacht haben. Sie verfügen nach Rückkehr in ihre Heimat über eine Erstsozialisation in der chinesischen Gesellschaft und wissen wie man die in einer zweiten Sozialisation und ausländischen Ausbildung erworbenen Erfahrungen in China umsetzen kann. Wie die ersten ausländischen Assessments von chinesischen Gesellschaften gezeigt haben, sind sie jedoch nur von Erfolg gekrönt, wenn sie eine klare Persönlichkeit entwickelt haben und ihren Platz zwischen fremder und eigener Gesellschaft gefunden haben. Erste breiter angelegte Assessments der aus dem Ausland zurückkommenden chinesischen Führungskräfte wiesen auf Probleme hin, die mit der Frage von Identität eng zusammenhängen. Wenn sie auf ihre ursprüngliche Heimat hinunterschauen und damit zu erkennen geben, dass sie ein Identitätsproblem haben, werden sie von ihrer sozialen Umgebung zu Hause nicht mehr akzeptiert. Die Probleme, die damit bei der Führung eines Unternehmens entstehen können, sind offensichtlich.


  Unterschiedliche Gesellschaften


  Andere Wertmuster


  Die unterschiedlichen Gesellschaftsstrukturen haben einen relativ starken Einfluss auf eine ausländische Person, wobei hier noch nicht gesagt ist, ob dieser Einfluss positiv oder negativ ist. Zu erwähnen sind namentlich die anderen Wertmuster und die grossen Wertunterschiede in Europa und China. Forschungen im Wertebereich, z. B. durch Klages oder Rokeach (s. Bibliographie) scheinen aufzuzeigen, dass die Schlüsselwerte einer menschlichen Gesellschaft in etwa dieselben sind, dass hingegen die Wichtigkeit der verschiedenen Werte und ihre Reihenfolge in einer Prioritätenliste, wie sie die Gesellschaft versteht, völlig anders sein können.


  Für eine neu nach Asien entsandte Person bestehen in der Regel die ersten Schwierigkeiten in der enormen Dichte und aller damit verbundenen sozialen Phänomene. Sie bereiten einem westlichen Menschen, der nicht in sie hineingewachsen ist, enorme Mühe. Ich erinnere mich noch an einen Journalisten, immerhin einen Mann anfangs der Vierzig, der mich in Hong Kong im Büro besuchen kam und mir gestand, er könne in der Stadt kaum zwei Stunden auf der Strasse sein, dann müsse er zurück ins Hotelzimmer oder mindestens in ein Kaffee-oder Teehaus gehen, weil er diesen Lärm, dieses Durcheinander, dieses ständige Bewegen oder gar Drängen verbunden mit der Temperatur und der hohen Luftfeuchtigkeit physisch einfach nicht länger aushalte.


  Es ist sicher zu erwarten, dass namentlich Entscheiden und Handeln in dieser anderskulturellen Umgebung einen beträchtlichen Druck ausüben. Die Wichtigkeit der Lebensqualität für entsandte westliche Führungskräfte wird deshalb nicht nur von europäischen, sondern auch von chinesischen Personen unterstrichen, welche längere Zeit im Ausland waren und europäische oder amerikanische Verhältnisse kennen. Auch chinesische Manager meinten beispielsweise, dass sich Europäer nicht sehr leicht an ein chinesisches Umfeld mit seinen sozialen Dichten gewöhnen können und deshalb gut daran tun, in einer relativ grosszügigen Wohnumgebung zu leben.


  Lebensstil


  Unter diesen Verhältnissen ist zu erwarten, dass auch der Lebensstil beträchtlich anders sein wird als in einer westlichen Umgebung. Eine westliche Gesellschaft unterscheidet viel deutlicher zwischen Arbeit und Freizeit. Nach hundertfünfzig Jahren Industrialisierung und Arbeiterbewegung erledigt der westliche Mensch nach Feierabend nur noch ungern arbeitsbezogene Aufgaben. Von allen Chinesen, welche auf die Arbeits-/Lebens-Balance angesprochen wurden, sind die Vorteile der westlichen Haltung unterstrichen worden. «Das Leben in China ist Arbeit, in Europa ist es auch Vergnügen», drückte dies eine chinesische Mitarbeiterin aus. Manche chinesischen Unternehmer weisen allerdings auch auf die negativen Seiten der westlichen Haltung hin und unterstreichen, dass man China im Vergleich zum Ausland noch bereit ist, hart und diszipliniert zu arbeiten.


  Ich wage zu sagen, dass in China heute vor allem das Erreichen einer guten materiellen Grundlage eines der Hauptziele jeder Arbeit ist. Deshalb spielen die finanziellen Entschädigungen für Arbeitsleistungen in der Regel eine wesentlich motivierendere Rolle als in einer westlichen Gesellschaft. Dies wird offiziell oft auf Entwicklungsunterschiede zwischen China und Europa zurückgeführt. Zur Erklärung dieses Unterschieds wird dann die Bedürfnispyramide von Maslow herangezogen. Maslows Pyramide zeigt auf, dass zuerst die sozialen und materiellen Grundbedürfnisse gesichert sein müssen, bevor sich der Mensch mehr philosophischen und geistigen Inhalte in seinem Leben zuwendet.


  Andererseits hat auch die Globalisierung einen Einfluss auf den chinesischen Lebensstil. Man beginnt sich an westliche Formen zu gewöhnen. Kaffee ist heute gerade für die jüngere Generation durchaus eine Alternative zum Tee geworden, Autos, Modeartikel und Reisen haben sich zu normalen Konsumprodukten entwickelt, die sich eine immer breitere Schicht nicht nur leisten kann, sondern sich tatsächlich auch leistet. Dies ist in der jüngeren Generation teilweise zum Problem geworden, indem Konsumkredite die Einkommen und das Sparvermögen zu übersteigen beginnen. In der Gruppe der Luxusgüterkonsumenten dominieren Markenmode, Kosmetika oder Körperpflegeprodukte. Die Produkte haben bei dieser Gruppe einen wesentlich grösseren psychischen als ökonomischen Wert. Der durch die Wirtschaftsentwicklung entstandene Gruppendruck tut sein Übriges, um die Spirale dieses Luxuskonsums weiter anzutreiben.


  Wichtigkeit der Familie


  Auch die Unterschiede in der Wichtigkeit der Familie für Gesellschaft und Familienmitglieder wird in allgemeinen von entsandten Personen schnell festgestellt. Viele Ausländerinnen und Ausländer weisen auf den grösseren Stellenwert einer chinesischen verglichen mit einer mitteleuropäischen Familie hin. Zurückgeführt wird dies oft auf das konfuzianische Erbe. Interessanterweise erwähnten hingegen manche chinesische Personen, dass die Familie in ihren Augen in Europa wichtiger sei als in China. Wie das Modell im ersten Kapitel zeigt, geht die Annahme wohl darauf zurück, dass der Umgang unter Familienmitgliedern in Europa in der Regel höflicher und rücksichtsvoller ist als in einer chinesischen Familie. Der Familienbegriff umfasst somit in einer mitteleuropäischen und einer chinesischen Umgebung andere Sachverhalte.


  Die Blutbande bleiben deshalb auch in der modernen chinesischen Gesellschaft sehr wichtig, nichts geht über die Familienbande. Die Familie bildet eine Schicksalsgemeinschaft, aus welcher die Person nicht entweichen kann, sie kann sich ihr nur fügen. Indem sie dies tut, findet sie ihre eigene Position und ihre Identität, mittels der sie ihre Ziele zu verwirklichen vermag. Für die neue Generation ist es auch heute noch schwierig, sich selbst zu verwirklichen. Im westlichen Sinn ist dies schier unmöglich. Der Zugang zur Familie ist deshalb auch heute noch eng und bleibt auf die Familienmitglieder und die besten Freunde beschränkt. Hier liegt der Grund für die Klanstruktur der chinesischen Gesellschaft.


  In dieser Klangesellschaft zählen denn auch nicht unbedingt die Regeln der Gesamtgesellschaft, entscheidend bleiben in erster Linie die Normen der eigenen Gruppe. Die Worte des Vaters und der Vorväter bleiben zentral, hier ist die Loyalität festgelegt. Wenn in der Umfrage immer wieder zum Ausdruck kommt, wie pragmatisch eine chinesische Führungsperson mit der Rechtslage umgeht, liegt einer der Gründe in diesem anderen Verständnis der Priorität von Recht der Gesellschaft einerseits und Normen der Eigengruppe andererseits. Hierin basiert der Unterschied zwischen Scham- und Schuldgesellschaft, wie er im ersten Kapitel dargelegt worden ist. Ein modernes, abstraktes Rechtssystem ist deshalb für eine chinesische Person wesentlich uneinsichtiger als für einen an ein staatliches Rechtssystem gewohnten westlichen Menschen. Wie gesagt dürfte dieser kulturelle Unterschied auch mit der chinesischen Wirtschaftsenwicklung und der Mitgliedschaft Chinas in der WTO kaum völlig wegfallen.


  Für die chinesischen Führungskräfte ist es klar, dass diese hintergründige Sozialstruktur auch die Führung eines Unternehmens beeinflusst. Was der Vater in der Familie, der Bürgermeister der Stadt, der Gouverneur für die Provinz und der Kaiser für das Land war, ist auch der General Manager im Unternehmen. Der Einfluss dieser Führungsperson ist aus kulturhistorischen Gründen beträchtlich grösser als in einer westlichen Firma. Dies gilt aber auch für die Erwartungshaltung der Untergebenen gegenüber der Führungsperson. Sie ist wesentlich höher als im Westen.


  Ein Unternehmen muss aus der Erwartung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Familie geführt werden. Nur so kann die Führungskraft letztlich die Loyalität erreichen, welche in dieser von situativer Ethik geleiteten Gesellschaft unumgänglich ist und die Grundlage von sicheren Geschäftspraktiken darstellt.


  Harmonie und Konsensbemühen


  Das starke Streben nach Konsens in der chinesischen Gesellschaft, das einem logischen Denken und Suchen nach rationalen Lösungen oft entgegensteht, fällt westlichen Personen ebenfalls auf. Die Auseinandersetzung mit Problemen zu Gunsten von Lösungen, welche niemanden das Gesicht verlieren lassen, schaffen beträchtliche Unterschiede im täglichen Handeln. Interessanterweise unterstreichen gerade jüngere, berufstätige Chinesinnen heute manchmal, der rationalere, problembezogene westliche Lösungsansatz sei dem gesellschaftsorientierten, konsenssuchenden chinesischen Ansatz vorzuziehen. Eine Änderung des Stils scheint sich bei jüngeren Frauen anzubahnen, welche nicht mehr bereit sind, im Berufsleben traditionelle Rollenerwartungen zu erfüllen.


  Der Bezug zum starken Wettbewerb wird von entsandten Personen im allgemeinen nicht gemacht. Die Unterscheidung zwischen dem Harmonieverhalten in der Gruppe und dem ethisch nicht mehr geregelten Verhalten ausserhalb derselben wird nicht gesehen. Dieses gegensätzliche Verhalten als ein einheitliches Phänomen zu verstehen, scheint nicht einfach auf der Hand zu liegen. Dazu fehlen offenbar die hintergründigen Erklärungsmuster. Dieses fehlende, klärende Verständnis birgt die Gefahr in sich, dass von westlicher Seite auf Harmonie hin gearbeitet wird, während die östliche Seite keinen Grund hat, dies ebenfalls zu tun. Die westliche Seite wird zumindest anfänglich nicht als Bezugsgruppe verstanden. Das Harmoniebemühen der westlichen Seite mündet in diesen Fällen nicht etwa in eine Kompromissformel, sondern führt vielmehr zu aggressiveren Forderungen der chinesischen Partei. Das Harmoniebestreben wird dann nämlich als Schwächezeichen interpretiert und im Verhandlungsverlauf entsprechend verfolgt, wie wir schon früher gesehen haben.


  Unterschiede im Denken


  Sowohl chinesische wie westliche Führungskräfte stellten auch eine relativ klare Unterscheidung in pragmatisch-konkrete und rational-abstrakte Handlungsweisen fest. Das chinesische Handeln ist wesentlich flexibler und sehr viel situativer als das eher «moralgeleitete» westliche Handeln. «In China versucht man immer sofort, im Interesse der Sache eine Regel zu brechen», wie sich eine chinesische Führungskraft ausdrückte. Während man in Europa im allgemeinen eine umfassende und langfristige Sicht einer Sache hat, denkt man in China sehr kurzfristig, handelt aggressiv, oft ohne eine grössere Übersicht zu haben oder zumindest riskiert, diese zu verlieren.


  Gerade auch von chinesischen Führungskräften, die eine zeitlang im Ausland studiert oder gearbeitet hatten, wurde öfters unterstrichen, dass auf Grund dieser Denkweise immer darauf geachtet werden muss, dass auch die Strategien erarbeitet und gesehen werden und man sich nicht allein auf die Taktik konzentriert. Die Gefahr der hohen Flexibilität besteht gerade darin, dass die Person sich nur noch auf den Augenblick konzentriert und vor lauter Bäumen den Wald nicht mehr sieht.


  Ich habe bereits darauf hingewiesen und möchte es hier nochmals unterstreichen, dass der Begriff «opportunistisch» dieses stark situative Verhalten nicht richtig beschreibt und uns vor allem daran hindert, die kulturellen Unterschiede in diesem Verhalten zu sehen. Chinesisches Verhalten ist ausgesprochen pragmatisch und aus diesem Grund sehr flexibel. Dass dies Opportunismus noch mehr begünstigt als schon westliches Denken und Handeln wird aus der Darstellung natürlich ebenfalls ersichtlich.


  Andere Sozialdynamik


  Die meisten ausländischen und chinesischen Führungskräfte unterstreichen die grosse Dynamik der chinesischen Gesellschaft. Diese beruht in ihren Augen auf einer grundsätzlich anderen Lebenshaltung. In China ist man dynamisch, arbeitet viel und lang, der Umgang mit Personen, z. B. mit Kunden, kann sehr hart sein. Ein konstanter Kampf um Kontrolle kennzeichnet ein chinesisches Umfeld. Trotzdem legt man in China mehr Wert auf persönliche Beziehungen, die gerade im täglichen Umgang wichtiger sind als eine Präsentation über einen technischen Ablauf zur Verbesserung der Arbeitseffizienz. In Europa laufen viele dieser persönlichen Beziehungen in festen Strukturen ab, beispielsweise was Kundenkontakte angeht. In China entsprechen die persönlichen Beziehungen wesentlich weniger einer eingespielten Routine als vielmehr einer klaren eigenen Auswahl. Beziehungen können deshalb nach Weggang eines Unternehmens-oder Verkaufsleiters nicht einfach vom Nachfolger übernommen werden, sie sind immer sehr persönlich und auch meist auf eine übereinstimmende Chemie gebaut.


  Auch die Richtung dieser Dynamik scheint in West und Ost anders zu sein. Die stark positive Konjunktur anfangs des 21. Jahrhunderts hat geradezu zu einer visionären Sicht der Zukunft in China geführt. Im Zusammenspiel mit der aktuellen Wirtschaftslage kann man deshalb von der Sozialdynamik und ihren Auswirkungen in den Worten eines Schweizers sagen: «Die Chinesen bauen die Zukunft, in Europa verteidigen wir die Vergangenheit». Dies hängt im übrigen nicht unwesentlich von den anderen Denkmustern ab, die in Europa in ihrer linearen Sicht des Zeitablaufes viel mehr auf die Vergangenheit und die nahe Zukunft, aber kaum je auf die Gegenwart gerichtet sind. Das chinesische Denken kompensiert diesen starken Gegenwartsbezug wie bereits gezeigt durch ein visionäres, vom gegenwärtigen Moment losgelöstes Bild einer fast idealisierten kommenden Zeit.


  Die Frage der Sprachbeherrschung


  In meiner Umfrage waren rund 35% der westlichen Befragten der Meinung, das Beherrschen der chinesischen Sprache sei sehr wichtig, 30% fan-den es nicht nötig und 35% vertraten die Ansicht, die Beherrschung der Sprache wäre «nice to have». Interessanterweise unterstrichen jedoch rund 80% der chinesischen Führungskräfte oder der chinesischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass Chinesisch wichtig ist. In keiner anderen Frage scheinen die Meinungsunterschiede zwischen Chinesen und Europäern derart offensichtlich zu sein. Viele Chinesinnen und Chinesen wiesen darauf hin, dass gerade in einem grösseren Unternehmen der Informationsfluss zum General Manager nur aus seinem Management Team kommt, wenn er nicht die Möglichkeit hat, auch mit seinen Arbeitnehmern direkt zu kommunizieren. Die Fremdheit bleibt beim Nichtbeherrschen der Sprache weitgehend bestehen.


  In einem westlichen Umfeld mag dies kein allzu grosses Problem sein, da sich der Chef mit diesen Fragen kaum selbst beschäftigt. Anders hingegen in einem chinesischen Umfeld, wo die Stellung und die Rolle der Führungsperson viel zentraler ist. Die Führungsperson muss sehr viel stärker den Eindruck vermitteln, sich um das Wohl der Angestellten zu kümmern. Dies ist ohne Sprachbeherrschung wesentlich schwieriger zu erreichen. Empathie, Interesse am anderen Menschen, ist bei dieser Aufgabe zwar wichtiger als die Beherrschung der Sprache. Aber die Vermittlung von Interesse an der anderen Person ist doch mittels der Sprache besser möglich als über Sympathiekundgebungen ohne Sprachbeherrschung. Eine Chinesin unterstrich interessanterweise die Unterscheidung zwischen Unternehmensführung im generellen Sinn und Mitarbeiterführung. Während sie die Notwendigkeit des Chinesischen für die Arbeit als nicht unbedingt essentiell ansah, unterstrich sie dessen Bedeutung für die Mitarbeiterführung ganz deutlich.


  Ein direkter Sprachzugang ist wohl für viele Situationen im Personalbereich entscheidend. Mit der Sprache gelingt es nicht nur am direktesten, die emotionalen Komponenten zu kommunizieren. Wenn in gewissen Situationen eine Übersetzerin notwendig wird, spricht die untergebene Person vieles gar nicht mehr an, was zum Verständnis einer persönlichen Problemlage wichtig wäre. Eine chinesische Führungsperson gab zudem zu bedeuten, dass die Chinesen nicht besonders offen sind und es deshalb darauf ankommt, mit ihnen zu sprechen, um ihnen näher kommen zu können.


  Fast unverzichtbar wird die Sprache aber für den Informationszugang zu heikleren Fragen. Gezielte, auf den ersten Blick fast unwesentliche Informationen erhält die Führungsperson in der Regel vom direkten Umfeld nur über die chinesische Kommunikationsschiene. Personen wie der persönliche Fahrer oder der Hausmeister werden hier wichtig. Da sie sich jedoch mit kritischen Bemerkungen zu anderen chinesischen Mitgliedern des Unternehmens in eine Art Loyalitätskonflikt zur eigenen Gesellschaft begeben, werden sie Informationen nur weitergeben, wenn die persönlichen Beziehungen gut sind. Zudem werden sie möglicherweise Probleme nie voll ansprechen, sondern lediglich antönen. Die Situation ist deshalb für eine Person sehr schwierig, welche nicht wirklich fliessend Englisch spricht. Wenn sie deshalb etwas sagt, tut sie dies höchstens auf Chinesisch, und auch dann noch sehr verdeckt. Die chinesische Sprache bietet hier einen Zugang zu heiklen Informationen, der über die Fremdsprache kaum erreicht werden kann.


  Es ist letztlich jedoch nicht die Sprachbeherrschung an sich, sondern vor allem die Empathie und Offenheit anderen Personen und Kulturen gegenüber, welche den Ausschlag in einer Begegnung ausmacht. Auch bei einer guten Sprachbeherrschung kann die notwendige Empathie fehlen. Viel wichtiger ist deshalb das Überbringen der Botschaft, dass man an der anderen Person und ihrer Kultur Interesse hat und dass man die chinesische Art, Dinge zu lösen, zumindest als gleichwertig akzeptiert, obwohl man nicht mit ihnen einverstanden ist und selbst die Probleme anders lösen würde. Geradezu hüten sollte man sich deshalb vor Personen, die zwar ausgezeichnet Chinesisch sprechen, denen aber dieser emotionale Zugang zum sozialen Umfeld fehlt.


  Das Interesse an der chinesischen Kultur und namentlich am Funktionieren der chinesischen Gesellschaft liegt deshalb gutem wirtschaftlichen Handeln zu Grunde. Dies ist nicht nur für Expatriates wichtig, die in China leben, es gilt auch für Geschäftsleute, die sich nur einige Tage oder Wochen in der Volksrepublik China aufhalten. Wie in der Einleitung dargestellt muss dieses Interesse auch mit einer Akzeptanz des Landes und seiner Verhaltensweisen verbunden sein. Ist das Interesse nicht echt oder die Akzeptanz nicht vorhanden, wird dies der chinesische Geschäftspartner oder die Angestellten eines ausländischen Unternehmens früher oder später merken. Der damit verbundene Verlust an Zuverlässigkeit der Beziehung führt auf Grund der zentralen Bedeutung von Personenbeziehungen schnell zu einem hohen geschäftlichen Risikoumfeld.


  


  2. Anforderungsreiches Arbeitsumfeld


  Während somit das Lebensumfeld von Führungspersonen, welche West und Ost kennen, als stark verschieden eingestuft wird, trifft dies für das direkte Arbeitsumfeld weit weniger zu. Hier mag ein objektiver Grund liegen, warum gute Führung weltweit als gleich oder ähnlich eingestuft wird. Doch aus der Umfrage betreffend Schwierigkeiten im Arbeitsumfeld geht auch klar hervor, dass die Gewichtung der einzelnen Führungsaufgaben zum Teil völlig anders liegt. Zudem wurden auf der einen und anderen Seite auch Probleme erwähnt, welche von der anderen Seite nicht als solche wahrgenommen werden.


  Die folgenden Problemkreise wurden in der von mir gemachten Umfrage von den entsandten Führungskräften erwähnt.


  
    
    

    
      	75%

      	führten das unklare Rechtsumfeld
    


    
      	50%

      	den starkenWettbewerb
    


    
      	50%

      	die allgemeinen Marktbedingungen
    


    
      	50%

      	die Probleme im Personalbereich
    


    
      	30%

      	die Diskussionen mit dem Mutterhaus
    


    
      	30%

      	interkulturelle Missverständnisse als Probleme an.
    

  


  Fast die gleichen Probleme beschäftigen auch die Führung von chinesischen Unternehmen. In der Umfrage unter chinesischen Führungskräften in chinesischen Firmen nannten die Interviewten folgende Problemkreise:


  
    
    

    
      	90%

      	erwähnten das unklare Rechtsumfeld
    


    
      	45%

      	Probleme in der Personalführung, vor allem im mittleren Management
    


    
      	40%

      	den starken Wettbewerb
    


    
      	40%

      	das Vertrauen in den Geschäftspartner
    


    
      	35%

      	Teambuilding
    


    
      	35%

      	die strategische Unternehmensführung
    


    
      	30%

      	Fragen der Kommunikation.
    

  


  Chinesische Unternehmer haben offensichtlich noch grössere Probleme mit dem Rechtsumfeld, in dem sie operieren als ausländische Arbeitskräfte. Der Grund ist wahrscheinlich der, dass sie die Nuancen dieses Rechtsumfeldes besser verstehen als entsandte Führungskräfte. Dies erlaubt ihnen zuerst einmal, wesentlich flexibler damit umzugehen. Andererseits verstehen sie aber auch die potentiellen Konsequenzen der eigenen Flexibilität und neuer staatlicher Haltungen. Sie sind Veränderungen im Rechtsumfeld auch in wesentlich grösserem Ausmass ausgesetzt als ausländische Führungskräfte. Dagegen kann man davon ausgehen, dass sie auch über ein umfassenderes Beziehungsnetz mit der Administration verfügen und somit in Diskussionen mit Beamten auch besser korrigierenden Einfluss auszuüben vermögen. Hier liegt beispielsweise der Hauptgrund des von ausländischer Seite erhobenen Vorwurfs, chinesische Unternehmen zahlen nie die Steuern, die sie eigentlich berappen müssten, weil sie sich mit den Behörden arrangieren.


  Der andere interessante Unterschied besteht im fragwürdigen Vertrauen zu chinesischen Geschäftspartnern. Dieser Faktor dürfte bei den entsandten Führungskräften deshalb fehlen, weil der Grossteil der Geschäfte multinationaler Unternehmen nach wie vor mit anderen internationalen Unternehmen in China erfolgt. Dies deshalb, weil die Geschäftsbeziehungen ausserhalb Chinas sehr oft auch zu einer weiterführenden Beziehung unter Partnern führen, die beide in China tätig sind. Diese Beziehungen gehen gar so weit, dass Grosskunden mit Neuinvestitionen in China zum Teil von Zulieferanten verlangen, dass sie sich ebenfalls in China engagieren, um die Zulieferung vor Ort sicherzustellen. Geht der Zulieferer nicht auf diese Wünsche ein, riskiert er in der Regel, das Geschäft in China an einen Konkurrenten zu verlieren. Ausländische Unternehmen scheinen deshalb in China hauptsächliche Geschäftspartner von anderen ausländischen Betrieben zu sein. Der chinesische Markt als solcher ist für viele ausländische Unternehmen noch gar nicht prioritär geworden.


  Im Wesentlichen sind die Problemfelder jedoch für chinesische und ausländische Führungskräfte durchaus vergleichbar, vor allem, wenn man die Personalprobleme noch in mittleres Management und übrige Angestellte einteilt. Unter diesen Umständen wird auch für eine westliche Firma in China Teambildung wichtig, obwohl sie unter den Problemen der ausländischen Unternehmen nicht erwähnt ist. Auf die unterschiedlichen Aufgaben der Teambildung in Ost und West komme ich noch zurück.


  Interessant ist das starke Unterstreichen der Unternehmensstrategie, das immer wieder von chinesischen Führungkräften kam. Dies trifft nicht nur für Personen in chinesischen Unternehmen zu, auch chinesische Führungskräfte von ausländischen Unternehmen haben verschiedentlich auf Schwierigkeiten ihres Managementteams im Strategiebereich hingewiesen. Gerade der chinesische Privatunternehmer, der voll der Konkurrenz und dem volatilen, oft übersättigten Markt ausgesetzt ist, trifft viele einsame Entscheide als Führungsperson. Ein Gespräch mit dem Besitzer einer grossen Erfolgsfirma wird mir nachhaltig in Erinnerung bleiben. Die auf den Schultern dieses Unternehmers lastende Verantwortung für seine Angestellten hat er so plastisch geschildert, dass sie für mich auch emotional nachvollziehbar wurde.


  Ein chinesischer General Manager verlässt sich in der Regel stark auf sein Managementteam, das ihn in allen seinen Aufgaben unterstützt. Einige der befragten General Manager wiesen jedoch auf die Grenzen dieser Unterstützung hin. Die schnelle chinesische Entwicklung macht es sehr oft schwierig, Personen zu finden, die der verlangten Aufgabe und Verantwortung gerecht werden. In vielen chinesischen Firmen besteht deshalb ein beträchtliches Gefälle zwischen der Führung und den mit der Verwirklichung der strategischen Aufgaben beauftragten Untergebenen. Obwohl sich die Führungsperson Unterstützung wünscht, steht sie letztlich mit ihren Entscheiden allein da. Sie trägt in vielen Fällen taktische und strategische Verantwortung selbst, ein wichtiger Grund für den starken psychischen Druck, dem einige der Führungskräfte laut ihren Aussagen ausgesetzt sind.


  Die grossen Stärken des Unternehmers machen die Situation nicht einfacher. Fähigkeiten und Charisma der Führungsperson sind oft entscheidende Faktoren für den Führungserfolg selbst. Die Eigenprofilierung des Gründers in einem Privatunternehmen geht oft so weit, dass Firmenname oder manche Modellbezeichnungen aus seinem Namen abgeleitet werden. Vielleicht sind diese Phänomene nur typisch für die Gründungsphase, in denen sich viele chinesische Unternehmen befinden. Längerfristig ist es durchaus denkbar, dass die Verantwortungen breiter abgestützt werden und die Führung sich eher auf strategische Ziele beschränken wird. Dies hängt jedoch von der Persönlichkeit des Besitzers ab.


  Der Klancharakter der chinesischen Gesellschaft bringt es weiter mit sich, dass die Gesellschaft stark hierarchisch strukturiert ist. Angestellte warten deshalb auf eine klare Führung von Seiten des Besitzers oder Unternehmers. Auf der anderen Seite ist es für die Führungsperson ausserordentlich wichtig, dass sie die Anliegen der Angestellten richtig wahrnimmt. Aus diesem Grund sollte die Führungsperson über ein verlässliches Managementteam verfügen, das die Unternehmensbelange nach Erreichen einer gewissen Grösse auch weiterhin der Führungsperson zugänglich macht. Die erste Aufgabe einer Führungsperson wird es deshalb sein, dieses Managementteam nachzuziehen und ihm die neue Unternehmens«familie» nahezubringen. Trotzdem wird sich die Führungsperson nicht allein auf diese Handlungsund Informationsebene verlassen können, sie muss auch selbst direkten Zugang zu den Angestellten haben und diesen auch pflegen.


  Multinationale chinesische Unternehmen unterscheiden sich ganz beträchtlich von anderen internationalen multinationalen Konzernen. Sie bleiben in der Regel Familienunternehmen, die vom Patriarchen selbst geführt werden, wie Beispiele aus Taiwan und Hong Kong zeigen. Wie weit die grossen chinesischen Staatsunternehmen sich der Struktur «normaler» multinationaler Unternehmen angleichen, bleibt noch abzuwarten. Die Auflagen der Börsenkortierungen helfen hier in der Regel mit, sie auch den internationalen Regeln des Management anzugleichen.


  Anderes Empfinden von Rechtssicherheit


  Für 75% der befragten entsandten Führungskräfte und viele ihrer chinesischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie für rund 90% der Führungskräfte in chinesischen Unternehmen entstehen die meisten Probleme für das unternehmerische Handeln in Verbindung mit dem unklaren rechtlichen Umfeld der Volksrepublik China. Viele der Rechtsregeln und der Verwaltungserlasse sind unklar oder nicht transparent, was bei ihrer Interpretation oft grossen Raum lässt. Die Interpretationen durch die Verwaltung gehen sehr weit und werden von manchen Führungskräften geradezu als willkürlich bezeichnet. In den Augen von einigen entsandten Personen erlaubt die Interpretation der Regeln auch eine protektionistische Haltung, um chinesische Interessen zu schützen. Positiv vermerkten westliche Kreise den chinesischen WTO-Beitritt, der diese protektionistischen Interpretationen oder Rechtsregeln in ihren Augen in Zukunft reduzieren sollte.


  Nicht nur die Unklarheiten selbst, auch die ständigen, nur sehr kurzfristig oder überhaupt nicht angekündigten Veränderungen der Rechtsregeln bilden ein Problem, auf das hingewiesen wurde. Zum Teil werden Gesetze sogar rückwirkend auf ein früheres Datum in Kraft gesetzt. Gerade in diesen Fällen kann hingegen bei Auftreten von Schwierigkeiten oft mit der Verwaltung diskutiert werden. Auch aus den Schwierigkeiten im Umgang mit diesem Rechtsumfeld und aus den Denkmustern ist deshalb die oben erwähnte Bereitschaft zum Regelbruch entstanden. Nach den Worten eines europäischen General Managers gilt: «Nichts ist möglich, aber gleichzeitig wird alles möglich».


  In diesem Zusammenhang wird weiterhin auch die Gerichtsbarkeit als Problem erwähnt, vor allem im Zusammenhang mit den Gesetzen zum Schutz des Geistigen Eigentums. Selbst wenn dem ausländischen Unternehmen Recht zugesprochen wird, sind die Entschädigungssummen klein. Zudem bleibt der Rechtsvollzug oft ein Problem. Während ein Urteil in grösseren Städten durchgesetzt werden kann, ist das lokale Netzwerk zwischen chinesischem Unternehmen, Rechtssystem und Polizei in kleineren Ortschaften meist so stark, dass das ausländische Unternehmen trotz entsprechendem Rechtsurteil nicht zu seinem Recht kommt. Oft bringt entsprechendes Insistieren auf dem eigenen Recht in diesem lokalen Umfeld zudem nicht die Lösung des Falles mit sich, sondern schafft Probleme mit der lokalen Administration, welche später weitere negative Folgen haben können.


  Diese unklare Rechtssituation verstärkt in vielen Fällen die Abhängigkeit des ausländischen Unternehmens vom chinesischen Partner oder vom lokalen Angestellten, auf den man sich nolens volens verlassen muss. Persönliche Beziehungen zu den Behörden machen diese Dinge hingegen beträchtlich einfacher. Das Beziehungsnetz zur Verwaltung ist deshalb ausserordentlich wichtig, wie es viele der Befragten zugaben.


  Andererseits ist die unklare Rechtslage auch ein Grund, mehr Freiheiten zur Verfügung zu haben und Dinge machen zu können, die in der Grauzone liegen. Gerade der Entwicklung dieses Punktes ist besondere Aufmerksamkeit zu schenken, da sich das Unternehmen sonst von heute auf morgen nicht mehr in einer Grauzone, sondern im verbotenen Raum bewegen kann, wenn die Behörden wieder eine Kampagne in einem der Sachbereiche starten. Das Risiko des Handelns ist in diesem unklaren rechtlichen Rahmen höher, aber auch die Möglichkeiten sind deutlich höher angesiedelt als in einem fast gänzlich geregelten westlichen Rechtsumfeld, wie viele befragte Personen zugaben.


  Angesprochen auf die Frage, wie sich dieses unklare rechtliche und soziale Umfeld auf das unternehmerische Handeln auswirkt, waren die Antworten von Tätigkeitsbereich zu Tätigkeitsbereich stark verschieden. Im Bereich der chemischen und pharmazeutischen Industrie beispielsweise, und extrem im Banken- und Versicherungsbereich, wird das unklare rechtliche Umfeld als Zwangsjacke empfunden, welche das Wirtschaftshandeln stark einschränkt. In anderen Bereichen der Produktion hingegen eröffnet diese unklare Situation Möglichkeiten, die anderswo nicht existieren. Das chinesische Umfeld ist einfacher zu beeinflussen als ein europäisches Umfeld und Willkür – aber auch eigene Einflussmöglichkeiten – kennzeichnen letzten Endes die Situation. Nicht vergessen werden darf im übrigen, dass das regulatorische Netz in Europa heute ein sehr umständliches Wirtschaftsumfeld bildet, das wenig Raum für Kreativität und unternehmerisches Handeln bietet. Die Frage der staatlichen Einflussnahme und ihrer Auswirkungen stellt sich somit offensichtlich nicht mehr nur für das sozialistische chinesische Umfeld, sondern auch für die freimarktwirtschaftlichen europäischen Verhältnisse.


  Marktsituation und Wettbewerb


  Die starke lokale Wettbewerbssituation und die Marktstruktur werden als grosse Probleme angesehen. Die hohe Sozialdynamik wirkt sich gerade im Wirtschaftsgeschehen besonders stark aus. Die tiefen Preislagen, in denen sich die lokalen Produzenten trotz relativ guter Qualität bewegen, bedrängen viele ausländische Produzenten. Der Markt verändert sich zudem wegen der steigenden Einkommen laufend. Die Konsumenten verlangen bessere Qualität bei stagnierendem Preisniveau oder gar abnehmenden Preisen. Dieses Phänomen scheint der Grund zu sein, warum die Überproduktion, die in vielen Produktekategorien vorhanden ist, nicht stärker auf das Preisniveau drückt. Die ständigen Qualitätsverbesserungen erlauben es dem effizienteren Hersteller, sich im Markt zu behaupten und dem Druck der Überproduktion mit Verbesserung der Produktequalität zu entkommen.


  Diskutiert werden kann auch über die letzte Schritte der chinesischen Regierung, welche die Privilegien für ausländische Unternehmen mehr und mehr abschafft, um deren Vorteile den lokalen Gegebenheiten anzupassen. Nach wie vor dürften jedoch eher lokale Unternehmen nicht den gleichen, strikten Regeln im Produktionsbereich oder im Finanzbereich unterworfen sein. Gerade die ausländischen Unternehmen kommen kaum darum herum, Steuern zu zahlen, während es lokale Firmen auf Grund ihres Beziehungsnetzes in der Sicht vieler ausländischer Manager immer noch schaffen, weniger zu berappen, als sie eigentlich abliefern müssten. Gerade der Umweltbereich zeigt leider auch, dass viele chinesische Firmen zwar den gleichen Auflagen unterliegen, sich aber den Verpflichtungen über ein lokales Beziehungsnetz zu entziehen wissen.


  Auch die unklare und unstrukturierte Marktlage bleibt ein wichtiges Thema. Es gibt eigentlich den einen, chinesischen Markt so gar nicht. Er ist regional aufgesplittert und sehr oft auch nach Einkommensschichten gegliedert. Der ausländische Produzent bewegt sich dabei fast nur im teuren Segment, wo die höheren Preise durch eine höhere Zuverlässigkeit und Qualität einer etablierten Marke wettgemacht werden können. Allerdings ist hier auch eine höhere Erwartungshaltung an das Produkt vorhanden, die vom Unternehmen erfüllt werden muss. Legt das ausländische Unternehmen nicht genug Wert auf Qualitätskontrolle und Befriedigung von Kundenerwartungen, so nimmt es auf Grund der früher geschilderten anderen Kundenerwartungen potentiell grosse Ansehensverluste in Kauf.


  Die Wettbewerbssituation wird oft auch mit den ausgesprochen hohen Entwicklungsgeschwindigkeiten und den schnellen Veränderungen in Zusammenhang gebracht. Dies geht so weit, dass beispielsweise der ungenügende Schutz von Geistigem Eigentum als solcher in manchen Fällen nicht einmal als Problem gesehen wird. Die Erkenntnis ist da, dass in diesem Wettbewerb allein die Geschwindigkeit der eigenen Entwicklungen ausreichenden Schutz bietet. Der Geschwindigkeit des Marktes zu folgen um sein Potential auch wahrzunehmen dürfte deshalb auch in Zukunft eine der Hauptschwierigkeiten von ausländischen Unternehmen in China bleiben.


  Personal und Personalführung


  Das gesamte Umfeld der Personalfragen ist ein grosses Problem für alle Unternehmen in China. Gut ausgebildetes Personal zu finden, ist auf mittlerer und höherer Kaderstufe recht schwierig, in manchen Bereichen fast unmöglich. Die angestellten Personen müssen in diesem Fall eine unternehmensinterne Ausbildung durchlaufen. Das Unternehmen ist dann oft mit einer hohen Fluktuationsrate von ausgebildetem Personal konfrontiert. Der Mangel an Loyalität stellt nach Aussagen von 50% der interviewten Personen ein grosses Problem im Personalmanagement dar. In der Altersgruppe der Arbeitnehmer von 21 bis 30 Jahren sind vor allem die finanziellen Anreize einer Anstellung wichtig. Erst in der Gruppe zwischen 31 und 40 Jahren werden Aspekte wie Arbeitsplatzsicherheit und Unternehmenskultur stärker gewichtet, was dann zu einer stabileren Arbeitskräftebasis führt. Interessant ist dabei, dass offenbar bei amerikanischen Unternehmen am besten bezahlt wird, bei japanischen Unternehmen am schlechtesten. Allerdings dürfte im Falle der japanischen Unternehmen die andere Lohnstruktur der japanischen Wirtschaft zwischen jüngeren und älteren Angestellten der Grund für die Unterschiede sein, nicht eine Andersbehandlung der chinesischen Arbeitskräfte. Die europäischen Unternehmen stehen dazwischen, nehmen jedoch gerade bei älteren Arbeitnehmern einen angesehenen Platz ein. Diese sind einem guten Arbeitsklima und einer stabilen Arbeitssituation eher geneigt, als dem schnellen Geldverdienen.


  Viele in der Personalabteilung tätige Personen weisen darauf hin, ein Problem der chinesischen Arbeitskräfte sei die Hoffnung, möglichst schnell auf einer Karriereleiter aufzusteigen, ohne sich die entsprechenden Stufen auch wirklich erarbeitet und verdient zu haben. Chinesische Angestellte verfolgen im Wesentlichen die Verwirklichung ihrer Vorstellungen. In diesem hochdynamischen und sich ständig verändernden Umfeld haben sie aber in vielen Fällen nicht die nötige Geduld, sich Stufe um Stufe hochzuarbeiten. Wenn sie auf der vorhandenen Leiter nicht schnell genug vorankommen, wechseln sie sie relativ schnell und gehen zu einer anderen Firma.


  In vielen Fällen ist ein relativ grosser Karrieresprung oder eine beträchtliche Einkommensverbesserung nur möglich, wenn eben das Unternehmen gewechselt wird. Gerade für europäische Unternehmen stellt sich hier die Frage, ob sie nicht doch flexibler auf die Lohnforderungen eingehen wollen, als dies zu Hause der Fall ist. Allerdings dürfen dann die Lohnverhältnisse der Angestellten nicht mehr publiziert werden – eine Praxis, die heute in der chinesischen Privatwirtschaft mehr und mehr verbreitet ist. In Staatsbetrieben kennen die Angestellten in der Regel die Löhne auf den unteren Karrierestufen und vergleichen sie auch. Die Transparenz des chinesischen Arbeitsmarktes und seiner Einkommensstrukturen wird mit der Öffnung auch innerhalb eines Unternehmens längerfristig unter Druck geraten. Heute kann es durchaus geschehen, dass die Veröffentlichung des Salärs von Personen firmenintern mit der Entlassung der Person beantwortet wird, die für die Informationsvergabe nach aussen verantwortlich war.


  Die zentrale Rolle des Personalmanagements wurde von einer entsandten Person folgendermassen geschildert: «Die Schlüsselfaktoren für Unternehmenserfolg in China sind Personen und Teams. Dies gilt natürlich auch für Europa, aber nicht im selben Ausmass wie hier». Dies hängt nicht unwesentlich mit der anderen Teamaufgabe der Führungsperson zusammen, auf die ich noch zu sprechen kommen werde.


  Diskussionen mit dem Mutterhaus


  Ein volles Drittel der interviewten Führungskräfte gaben Diskussionen mit dem Mutterhaus als schwierig an. Diese betreffen entweder die unklare strategische Haltung des Mutterhauses – «sie wissen immer noch nicht, ob sie sich in China wirklich engagieren wollen» – oder bestehen in grundsätzlichen Verständnisfragen. Ein chinesischer General Manager drückte dies folgendermassen aus: «Meine Hauptaufgabe ist es sicherzustellen, dass sich beide Seiten gegenseitig verstehen, ich muss zwischen den beiden Kulturen ausgleichen». Aus der Ferne den chinesischen Markt zu schildern, den Zeitaufwand für die Bildung eines Netzwerkes oder die Schwierigkeiten im Umgang mit den Behörden zu erklären, scheint zu Hause ein Problem zu sein, mit dem sich viele entsandte Führungskräfte beschäftigen müssen. Auch die mit dem Aufbau und Arbeitsgang verbundenen Kosten erstaunen immer noch, obwohl inzwischen deutlich geworden ist, dass China alles andere als ein Billigland ist. In manchen Fällen scheinen die Diskussionen mit der Zentrale zu Hause einer Sisyphusarbeit gleichzukommen. Bevor die Überzeugung wirklich gelingt, wird sie schon wieder in Frage gestellt.


  Für lokale Führungskräfte in ausländischen Unternehmen existieren Probleme mit dem Mutterhaus ebenfalls, allerdings vor allem in der Form der Kommunikation. Es gelingt meist nur alteingesessenen chinesischen Chefs, die im Ausland studiert haben und schon vor ihrer Rücksendung nach China im Unternehmen angestellt gewesen waren, die Kommunikation mit dem ausländischen Hauptsitz in wirklich befriedigender Weise sicherzustellen. Sie kennen das Netzwerk im Mutterhaus und können sich bei entsprechenden Problemen direkt an die Verantwortlichen wenden. Ein in China neu angestellter lokaler General Manager hat hier wesentlich grössere Probleme, bis er sich richtig eingearbeitet hat. Dies scheint ein wichtiger Grund für die Weiterführung der Entsendung von ausländischen Führungskräften nach China zu sein. Sie kennen das Unternehmen, kennen ihre Ansprechpartner zu Hause, während sich gerade bei europäischen Klein- und Mittelunternehmen bereits Sprachschwierigkeiten ergeben können, wenn lokal angestellte chinesische Führungskräfte mit dem Mutterhaus in Englisch verkehren. Wie der untenstehende Abschnitt zeigt, bildet gerade die Tatsache, dass Englisch für beide Seiten in der Regel nicht die Muttersprache ist, ein grosses Feld von Missverständnissen sprachlicher und letztlich interkultureller Art.


  Interkulturelle Fragen und ihr Einfluss


  Auch die andere kulturelle Umgebung macht direkt Schwierigkeiten, wie heute von den vielen ausländischen Personen anerkannt wird. Die Kommunikation stellt im allgemeinen ein Problem dar, das sich nicht auf die Sprache allein beschränkt. Da viele Unternehmen mit ausländischer Investition heute zu 100% Eigenbesitz sind, werden Schwierigkeiten mit dem Joint Venture Partner im Gegensatz zu den neunziger Jahren nur noch von wenigen Personen erwähnt – aber von den meisten Unternehmen, die noch die Form eines Joint Venture haben. Nur rund ein Viertel der Joint Ventures dürfte zur vollen Zufriedenheit beider Partner funktionieren. Der Rest kämpft nach wie vor mit massiven Problemen von interkulturellem Verstehen, die meist auf grosse Missverständnisse und fehlendes Vertrauen zurückgehen. Obwohl es sehr schwierig ist, die Probleme nach technischen und interkulturellen Fragen zu unterscheiden, wurde der Versuch gemacht. Dabei stellt sich heraus, dass gerade in Joint Ventures interkulturelle Fragen auch heute noch rund drei Viertel aller Probleme ausmachen.


  Aufschlussreich mag in dieser Hinsicht der ausgebrochene Konflikt im Joint Venture von Danone und Wahaha in China sein. Obwohl die französische Firma 51% des Besitzes übernommen hatte, traute sie sich offenbar nicht zu, selbst Einfluss auf die Geschäftsleitung zu nehmen. Sie verzichtete auf Einsitz in die operativen Abläufe. Mit grosser Wahrscheinlichkeit machte man sich dabei falsche interkulturelle Überlegungen. Ich könnte mir vorstellen, dass man von der Sicht ausging, der formalige chinesische Besitzer kenne das Geschäft ausgezeichnet, habe es ja selbst aufgebaut, und man wolle ihm deshalb nicht praktisch einen Misstrauensantrag stellen, indem man jemanden von Danone in die Geschäftsleitung abdetachierte. In meinen Augen ist Mangel an eigenem Selbstvertrauen wegen des Kulturunterschiedes eines der grössten interkulturellen Probleme überhaupt. Man getraut sich nicht zu handeln, weil man das andere Umfeld nicht kennt, oder man handelt aus vermeintlicher Kenntnis des Umfeldes falsch. Der Weg über jemanden, der sich in der Kultur auskennt, wie zum Beispiel eine chinesische Person, die lange im Ausland war oder aber eine Person aus Hong Kong oder Taiwan erweist sich leider oft ebenfalls als problematisch. Es gibt deshalb wohl keinen Ausweg, als den eigenen Weg in die andere Kultur hinein zu gehen, mit allen Fehlern, die ein Entwicklungsprozess dieser Art notwendigerweise mit sich bringt. Auch hier gilt, dass man die Grenzen dessen, was sozial akzeptiert wird, eigentlich nur über Fehler lernen kann. Dass ein solcher Entwicklungsprozess nicht erst auf der Chefetage beginnen sollte, scheint klar zu sein. Investitionen in jüngere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ein Ersteinsatz in jungen Jahren, um später eventuell das Zweigunternehmen vor Ort führen zu können, ist hier wenn immer möglich angeraten. Für die Fehler eines jungen entsandten Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin kann sich der General Manager entschuldigen. Wenn er sie selber macht, werden die Entschuldigungen wesentlich schwieriger.


  


  3. Probleme im persönlichen Umfeld


  Diesen mehr allgemeinen Fragen nach den Schwierigkeiten in China selbst und im Unternehmensalltag habe ich einen dritten Fragenkreis angehängt, der sich mit den Problemen der Führungsperson in ihrem familiären Umfeld widmet. Ausländischen Führungskräfte sehen in diesem Bereich vor allem die folgenden drei Problemkreise.


  Fehlen von Erholung


  Das Fehlen von richtigen Erholungsmöglichkeiten im persönlichen und familiären Bereich scheint mit Abstand das grösstes Problem zu sein, oft auch im Zusammenhang mit dem Fehlen von Privatsphäre überhaupt. Die soziale Dichte des chinesischen Raumes führt gerade Westeuropäer dazu, auch die entsprechende psychische Enge zu spüren, auch wenn sie normalerweise in einem Ausländercompound leben und einen westlichen Lebensstil weiterpflegen. Verschiedentlich kam auch die Bemerkung des mangelnden Kontaktes zum chinesischen Umfeld auf, dem man sich gerne genähert hätte, das aber auf Grund verschiedener Schwierigkeiten wie der chinesischen Gesellschaft und ihrer Kultur, der Sprache, oder der Wohnlage weitgehend unzugänglich bleibt.


  Selbst für Personen, die Golf spielen und regelmässig etwas ins Grüne kommen, ist dieser Ersatz kaum mit europäischen Freizeitmöglichkeiten gleichzusetzen. Ein Fitnessclub andererseits erlaubt den Kontakt zu einer umgebenden Natur noch weniger. Jedenfalls bietet er keinen gleichwertigen Ersatz für die Wohn- und Lebensverhältnisse, an welche die entsandte Person zu Hause gewohnt ist.


  Chinesische Führungskräfte scheint dieses Problem weniger zu beschäftigen. Ein Grund mag im weniger ausgeprägten Arbeits- und Lebensgleichgewicht bestehen. Sie sind aber auch in ihrer Gesellschaft sozialisiert worden und kennen die Dichten und Engen ihrer sozialen Umgebung sehr wohl. Die neue Mittelschicht hat ihrerseits gewisse Möglichkeiten, mit den höheren Einkommen einen grösseren privaten Raum aufzubauen. Wohnungen von 120 m2 sind heute auch für China keine Seltenheit mehr – allerdings muss das nötige Kapital für Miete oder Kauf vorhanden sein. Trotzdem diese Vergrösserungen des eigenen Lebensraumes möglich werden, bleibt im täglichen Leben die Konfrontation mit den Massen unausweichlich. Die Eigenverwirklichung ist trotz allgemeinen Verbesserungen auch weiterhin von der sozialen Umgebung abhängig. Auch wenn deshalb eine Entwicklung zu mehr Individualität in der chinesischen Gesellschaft feststellbar ist, wird der Freiraum, den das Individuum in China hat, nie die Dimensionen von Europa oder gar Nordamerika erreichen.


  Kommunikationshindernisse


  Als weiteres Problem wurde verständlicherweise die Kommunikation erwähnt. Auch wenn im Arbeitsbereich gerade von jüngeren entsandten Führungskräften oft vertreten wird, das Beherrschen der chinesischen Sprache sei nicht wirklich notwendig, erscheint mindestens im Privat- und Freizeitbereich auch für sie die behinderte Verständigung als Problem. Oft sind es denn auch die Ehefrauen, welche ihre Zeit nutzen und chinesisch lernen, um sich in ihrem Umfeld besser bewegen zu können.


  Problematischer als die Sprachgrenze scheint allerdings die Kulturgrenze ins Gewicht zu fallen. Die Lebensbedingungen in den meist von Ausländern bevorzugten Compounds erlauben eher selten Kontakte mit der chinesischen Gastgesellschaft. Die Tatsache, dass in China auch kaum zu Hause eingeladen wird, macht die Situation zusätzlich schwierig, sodass viele Ausländer nach ihrem Chinaeinsatz nach Hause fahren, ohne mit Ausnahme des Arbeitsumfeldes den Kontakt mit der chinesischen Umgebung wirklich erfahren zu haben.


  Umweltprobleme


  Die Umweltbedingungen wie Luftverschmutzung, Lärm und fehlende Freiräume werden immer dringlicher als problematisch empfunden. Namentlich Ehepaare mit jüngeren Kindern sehen diese Fragen sehr kritisch an und gehen sogar soweit, einen Posten in Festlandchina oder gar Hong Kong wegen der Umweltproblematik abzuweisen. Einige Personen, für welche diese Faktoren nicht besonders zählten und darauf angesprochen wurden, meinten, man gewöhne sich an diese Fragen, wenn man länger in China arbeite. Die meisten der ausländischen Führungskräfte unterstreichen aber die Wichtigkeit einer robusten Gesundheit, wobei klar war, dass ihr ein wesentlich grösseres Gewicht zukommt als in einem westlichen Umfeld. Dass Stress den Hauptgrund für diese Sicht der Entsandten bildet, ging deutlich aus den Parallelumfragen von chinesischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hervor, die zwar fanden, Gesundheit sei wichtig, aber dies treffe überall auf der Welt zu.


  Arbeit und sozialer Druck


  Praktisch alle der befragten ausländischen Führungskräfte nannten den enormen Druck, den sie im Arbeits- und Lebensumfeld täglich verspüren und mit dem sie fertig werden müssen. Gerade die Führungspersonen von Grossfirmen fühlen diesen starken Druck, der auch zu einer starken mentalen Belastung führt. «Nach aussen bin ich ein erfolgreicher Geschäftsmann, doch niemand versteht meine innere Einsamkeit und den damit verbundenen Schmerz». Der Stress besteht für einen ausländischen Manager einmal aus dem professionellen Erfolgsdruck selbst. Die Tatsache, dass der Erfolg in einem anderen kulturellen Umfeld erbracht werden muss, verstärkt diesen Druck massiv.


  Der Druck des kulturellen Umfeldes ist für chinesische Führungspersonen ebenfalls da, aber in anderer Art. Einer der chinesischen Privatunternehmer sagte: «Unter dem enormen Wettbewerbsdruck und dem sich dauernd verändernden Umfeld segeln wir ständig gegen den Wind. Wenn wir nicht vorwärts kommen, bleiben wir zurück. Und mit uns alle unsere Angestellten. Die soziale Verantwortung ist enorm».


  Es ist deshalb nicht erstaunlich, dass viele Führungspersonen angeben, ein Chinaeinsatz bestehe eigentlich nur aus Arbeit und biete wenig oder gar keine Erholung. Für chinesische Manager im Speziellen gibt es keine wirklich geregelte Arbeitszeit. Sie sollten zu allen Tages- und Nachtzeiten für irgendwelche Entscheidungen von ihren Angestellten erreichbar sein. Dies geht so weit, dass soziale Anlässe und namentlich auch Golf von vielen Personen gar nicht mehr als Vergnügen sondern als wichtiger Teil der Arbeit selbst betrachtet werden. Und auch dort sind sie oft noch am Mobiltelefon.


  Die Einsamkeit gerade der Führungsperson wird umso deutlicher, als sie trotzdem in ihre Kollektivgesellschaft eingebunden bleibt. Jeder Entscheid des Unternehmens muss auf dem Hintergrund des Ansehens in der Gesellschaft bewertet werden. «Ich kann mich nie frei ausdrücken, ich kann meine Probleme mit niemandem besprechen, weder mit Familie noch Freunden, geschweige denn mit meinen Untergebenen». Auf Grund der starken Hierarchien werden gerade dem chinesischen Chef viele Dinge gar nicht gemeldet. Er muss sich deshalb um eine entsprechende Informationsbasis bemühen. Und gleichzeitig hat er wegen des Erfolgsdrucks auch kaum Zeit für seine Familie. «Es ist hart, die Kälte an der Spitze zu ertragen», gestand mir ein chinesischer Unternehmer.


  Die Situation ist durchaus auch in einem westlichen Umfeld bekannt. Trotzdem schafft die soziale Dichte und psychische Enge eine viel grössere Abhängigkeit – oder Verantwortung – für eine Führungsperson in China, sei es nun eine chinesische oder ausländische Person. Die mangelnde Unterscheidung von beruflich und privat und die empfundene soziale Verantwortung schaffen besondere Schwierigkeiten für eine entsandte Person an der Spitze eines Unternehmens in China.


  


  4. Zusammenfassung der Ergebnisse


  Das chinesische Umfeld wird von Ausländern als relativ schwierig angesehen, vor allem weil es eine starke Dynamik in allen Lebensbereichen aufweist. Dies ist der Hintergrund zur Einschätzung der Rechtslage, aber es ist auch der Hintergrund zu den Wettbewerbsverhältnissen oder auch zu vielen Fragen des Personalmanagements. Diese Einschätzungen bilden für viele Führungskräfte Herausforderungen des Umfeldes, ohne dass sie den Gedankenschritt machen, die Probleme in ihrer grundlegenden Natur auch als interkulturell zu sehen. Für viele bleiben es Fragen rein technischer Art.


  Das interkulturelle Verständnis und die interkulturelle Kompetenz stehen somit, von wenigen Ausnahmen abgesehen, nicht im Vordergrund der Einschätzungen und der Bemühungen zur Problemlösung. Dies hat zwei Ursachen. Erstens ist es vielen Personen gar nicht bewusst, dass ein Problem kulturelle Hintergründe haben könnte. Dazu fehlt meist die theoretische Auseinandersetzung mit interkulturellen Fragen. Nur Personen, die sich zu den Hintergründen ihrer Arbeit auch Fragen stellen, sehen in der Regel die kulturellen Komponenten hinter den Problemstellungen. Ohne zu übertreiben kann man meiner Meinung nach behaupten, rund zwei Dritteln bis drei Viertel aller Problemfälle weisen einen interkulturellen Hintergrund auf.


  Hier scheint der zweite Grund auf, warum interkulturelle Probleme oft nicht als solche erkannt werden. Es gibt in vielen Fällen ganz rationale, auf der Hand liegende Erklärungen für ein Problem. Das heisst mit anderen Worten, die interkulturelle Problematik liegt auf einer Metaebene und wird am konkreten Praxisproblem als solchem oft nicht erkannt. Ausgezeichnet lässt sich dies am Fall der rechtlichen Grundlagen zeigen, die von drei Vierteln der Führungskräfte in China als Hauptproblem ihres Handelns geschildert wurden. Von westlichen Führungskräften wurde die unklare Rechtslage als Phänomen des Entwicklungsniveaus gesehen, das sich dann bei entsprechenden Fortschritten der chinesischen Gesellschaft und ihrer Wirtschaft schon ergeben werde. Gerade dem WTO-Beitritt Chinas wird hier ein hoher Stellenwert als ein weiterer Meilenstein zu einer befriedigenden Rechtslage eingeräumt. Die mangelnde theoretische Einsicht führt hier zu einer strategischen Fehleinschätzung. Der WTO-Beitritt wird zweifellos eine Verbesserung der Rechtslage bringen, am grundlegend anderen Rechtsverständnis Chinas dürfte sich deswegen allerdings weniger ändern, als im allgemeinen angenommen wird.


  Der Einfluss der Kultur auf das Unternehmen besteht hingegen nicht nur für ausländische Firmen, er gilt in gleichem Mass für jeden chinesischen Unternehmer. Die Tatsache, dass sie in ihrem eigenen kulturellen Umfeld handeln, verdeckt vielleicht die eine oder andere Schwierigkeit oder lässt sie zumindest nicht im selben Mass wirksam werden. Mit der unklaren Rechtslage hingegen muss sich auch ein chinesisches Unternehmen abgeben.


  Interessanterweise wird der interkulturellen Problematik von ausländischer Unternehmensseite langsam mehr Aufmerksamkeit geschenkt. Viele Personen, und meist auch ihre Ehepartner, hatten vor ihrer Entsendung nach China einen Einführungskurs für den Chinaaufenthalt besucht. Diese Einführungen umfassten in der Regel interkulturelle und sprachliche Elemente und stimmen mit den Ergebnissen von Umfragen in der Fachliteratur überein. Andere Führungskräfte wurden spezifisch auf Grund ihrer Asienerfahrung eingestellt. Von manchen Unternehmen wird aber auch heute noch davon ausgegangen, dass Auslandeinsätze als Erfahrungshintergrund ausreichen oder ein positives Assessment-Resultat zu Hause genügt, um die Anforderungen an eine Führungskraft und ihren Chinaeinsatz zu erfüllen. Dies dürfte gerade dann ein Problem sein, wenn die Personalführung die besonderen Anforderungen eines kollektiven Arbeitsumfeldes nicht aus eigenen Erfahrungen kennt und das Assessment eine andere Gewichtung der Führungselemente für den Chinaeinsatz vornimmt, als ihn die chinesische Realität verlangen würde. Assessments sind viel zu stark auf ein maskulines, westliches Umfeld ausgerichtet und werden den asiatischen Anforderungen in der Regel nicht gerecht.


  Mit der grössten Schwierigkeit hingegen, dem Umgang im anderen Wertmuster der Gastgesellschaft, muss sich die Führungskraft allein abgeben. «When you are in Rome, do as the Romans do», sagt das bereits zitierte englische Sprichwort. Aber es sagt nichts um die grosse Belastung, die mit diesem Sprichwort verbunden ist. In einem anderskulturellen Umfeld erfolgreich zu wirtschaften, bedingt ganz wesentlich, im Tagesgeschehen das andere Wertmuster der Gastgesellschaft zu brauchen. Dies setzt erstens einmal eine weitere Sozialisation voraus, die ein Verstehen dieser anderen Werte überhaupt erst möglich macht, mit all den damit verbundenen Fehlern und bitteren Erfahrungen. Doch das ist nicht einmal das Schlimmste. Die schwierigste Situation entsteht erst mit dem Verstehen der Gastgesellschaft. Damit gerät die westliche Führungkraft in ein Spannungsfeld zwischen eigenen Werten, die für die eigene Identität wichtig bleiben, und fremden Werten, wie sie für hochprofessionelles Arbeiten im anderskulturellen Umfeld gefordert sind. Diese Werte der kollektiven Gastgesellschaft entsprechen in keiner Weise den Werten unserer eigenen, westlichen Individualgesellschaft. Wenn wir hingegen in unseren eigenen Wertmustern verharren, schafft dies oft nicht nur Missverständnisse, sondern gar Eindrücke der Schwäche, die eine westliche Führungskraft an der Zielerreichung hindern oder diese zumindest enorm erschweren. Das kooperative Führen beispielsweise wird im asiatischen Umfeld oft ganz einfach als Führungsschwäche interpretiert, die Führungskraft wird nicht ernst genommen, wie wir im folgenden Kapitel noch sehen werden. Das operative Handeln in einem anderskulturellen Umfeld schafft enorme Spannungsfelder, die nur beherrscht werden können, wenn die Führungskraft weiss, wer sie ist und wo sie steht. Ein eigener «Standpunkt», der kulturell kompetent vertreten werden muss, wird unabdingbangbar.


  Siebtes Kapitel


  Anforderungen für die Führung eines ausländischen Unternehmens in China


  1. Einführende Bemerkungen


  Die im letzten Kapitel beschriebenen Schwierigkeiten sollten einen Hintergrund für Erfolgsfaktoren der Führung von ausländischen Unternehmen in China bilden. Hier stelle ich wieder eine Liste von Faktoren vor, welche entsandte und chinesische Führungskräfte als die wichtigsten Erfolgsgaranten ansehen.


  
    
    

    
      	60%

      	erwähnten Führung selbst – aber anders als in einem westlichen Umfeld
    


    
      	60%

      	Sozialkompetenz und Offenheit
    


    
      	60%

      	Coaching und Caring für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
    


    
      	50%

      	Ausbildung und Beherrschung von Technik und Führung
    


    
      	30%

      	strategische Sicht
    


    
      	30%

      	persönliche Integrität und Vorbildfunktion.
    

  


  Von chinesischen Führungskräften in chinesischen Unternehmen kam die folgende Aufstellung zustande:


  
    
    

    
      	90%

      	nannten wiederum Führung selbst
    


    
      	70%

      	die umfassende Situationseinschätzung, verbunden mit Strategie und Weisheit
    


    
      	60%

      	das persönliches Charisma
    


    
      	60%

      	Entscheidungsfähigkeit
    


    
      	50%

      	Durchhaltewillen
    


    
      	40%

      	und die Beherrschung von technischen Prozessen und Führungsaufgaben
    

  


  


  2. Anforderungen


  Führung selbst wird von praktisch allen Gesprächspartnern als wichtiges Kriterium von Erfolg gesehen. Dies geht auch deutlich aus einer Rating Skala am Ende meines Interviews hervor, in der von rund der Hälfte der befragten Personen, welche sowohl in Europa wie in China über Führungserfahrung verfügten, höhere Werte für Führung in China eingesetzt wurden als für das europäische Umfeld. Die entsprechende Sozialkompetenz, gepaart mit einer grossen kulturellen Offenheit, und die Fürsorge der Führungskraft gegenüber ihren Angestellten wurden ebenfalls in den Vordergrund der Antworten wie der Rating Skala gestellt. Etwa die Hälfte der Führungskräfte nannte professionelles Können und die Fähigkeit, es weiterzugeben, als nächstwichtige Anforderungen.


  Die Integrität der Persönlichkeit und ihre Identifikation mit der Arbeit als zentrale Kriterien in einem Anforderungsprofil scheinen von einer gewissen Wichtigkeit zu sein. Im allgemeinen wird auch auf die Notwendigkeit der strategischen Sicht in der Unternehmensführung für ein chinesisches Arbeitsumfeld verwiesen. Interessant ist dabei die Tatsache, dass auch chinesische Führungskräfte in ausländischen Firmen diese Forderung erwähnten.


  Führung und Führungsaufgabe selbst


  Führungskräfte, welche Führung selbst in den Vordergrund stellten, begründeten die Wichtigkeit dieses Faktors vor allem mit einer kulturrelevanten Unterscheidung – Führen ist in China wichtiger als in einem europäischen Umfeld. Nur einige wenige Personen hielten dem entgegen, dass Führung überall wichtig ist.


  Es wurde namentlich unterstrichen, dass Führung in China verlangt wird und dass sie sich anders präsentieren muss als in einem westlichen Umfeld. Eine chinesische Gruppe erwartet eine präzise Führung und eine klare Aufgabenbeschreibung. Die Führungsperson muss sich im Gegensatz zu Europa mit vielen kleinen Details befassen. Weiter muss die Übersicht von der Führungsperson kommen, oft verlieren sich die Angestellten in den Einzelheiten ihrer Arbeit. Zudem übernimmt der chinesische Angestellte kaum Verantwortung, diese muss von der Führungsperson getragen werden. Zusammenfassend kann hier die Aussage eines ausländischen General Managers wiedergegeben werden: «Mit Chinesen muss man viel länger diskutieren, bis die Dinge klar sind. Man muss Einzelheiten mit ihnen besprechen, was die Rolle der einzelnen Person ist, und was ihre Aufgabe».


  Andere Führungserwartungen gehen auch aus Rating Skalen hervor. Entscheiden, Organisieren und Menschenführung wurden für China in meiner Umfrage meist mit der Höchstzahl von 5 bedacht, für Europa wurde im Schnitt 3 eingesetzt. Zumindest wurde das chinesische Umfeld mit einem Punkt höher bewertet als die europäischen Verhältnisse. Gerade im Falle des Entscheidens begründete eine Führungsperson ihre Wertung 5 für China und 2 für Europa damit, dass im Westen normalerweise in Teams entschieden wird. Die Führungskraft wird durch diese Teams entsprechend vorbereitet, und hat in der Folge die Entscheide oft nur noch zu sanktionieren.


  Deutlich wird aus den Aussagen auch, dass Führung in einer chinesischen Gruppe anders abläuft als in einer europäischen oder amerikanischen Gruppe. Das ergibt sich allein schon aus dem Entwicklungsniveau des Landes. Die Leute sind schlechter ausgebildet und haben in der Regel bei Arbeitsaufnahme keine Erfahrung mit einem modernen, westlichen Arbeitsprozess. Gerade von chinesischen Managern wird deshalb unterstrichen, dass die Effizienz der Arbeitskräfte in China meist noch zu wünschen übrig lässt.


  Doch die Unterschiede gehen über den wirtschaftlichen Entwicklungsunterschied hinaus und fussen in vielen Fällen tief in der chinesischen Sozialstruktur. Die Aufmerksamkeit der chinesischen Gruppe ist mehr auf einen Interessenausgleich zwischen Personen bezogen. Eine europäische oder amerikanische Gruppe hingegen ist deutlich mehr auf Leistung fokussiert. Dies heisst für die Aufgabenerfüllung einer Führungskraft, dass sie «mehr durch das Personennetz gehen muss, als durch das Unternehmenssystem», wie sich ein chinesischer General Manager ausdrückte.


  Führung wird zuerst einmal verlangt, um die Gruppe überhaupt zum Zusammenarbeiten zu bringen. Die im Vergleich zu Europa wesentlich grösseren Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdgruppe tragen im täglichen Umgang Spaltungen in das chinesische Arbeitsumfeld hinein, die zuerst überwunden werden müssen. Unterstützung des Teamwork heisst in einem europäischen Betrieb etwas ganz anderes als in einem chinesischen Tochterunternehmen. In China bedeutet es in erster Linie, Gruppen zusammenzubringen und sie zu harmonisieren, wie viele Manager der Teambildung in China beschrieben haben.


  Das Fallbeispiel des Buchhalters, der von seinem General Manager beauftragt worden war, für sein Unternehmen ein übersichtlicheres Spesenformular zu schaffen, kann als typisch für dieses Denken in Eigengruppen angesehen werden. Der Buchhalter führte den Auftrag aus und teilte die neuen Formulare auch aus – aber nur an Personen in seiner eigenen Abteilung. Der Rest des Unternehmens, die «Fremdgruppe», wurde nicht berücksichtigt.


  Die Fremdgruppe existiert im Zusammenhang einer Kollektivgesellschaft im Bewusstsein der Mitglieder einer Eigengruppe so lange nicht, als sie sich selbst nicht manifestiert. Und Fremdgruppe heisst im Unternehmen dann bereits die andere Abteilung oder gar der andere Dienst in derselben Abteilung. Die Führungskraft wird deshalb in China wesentlich mehr Zeit zum Ausgleich von verschiedensten Interessenkonflikten einsetzen müssen als in einem westlichen Umfeld.


  Motivierung und Sozialkompetenz


  Der kollektiv orientierte chinesische Mitarbeiter denkt immer an das Unternehmen als Eigengruppe, wenn er etwas will. Chinesen erwarten von einer Führungsperson vor allem dauernde Aufmerksamkeit und Fürsorge, die sich beispielsweise in kleinen Gesprächen mit den Angestellten zeigen können. Fragen nach dem Befinden, kleine Aufmunterungen, ein bejahendes Lächeln werden registriert und positiv vermerkt. Regelmässige Besuche in den Produktionseinheiten und den Büros sind deshalb auch in einem grösseren Betrieb notwendig. Coaching und Caring sind nicht nur theoretische Begriffe in Führungsseminarien, es kommt im täglichen Arbeitsumfeld wirklich auf sie an. Dies geht so weit, dass ein chinesischer Manager sein technisches Entwicklungspersonal nicht im Büro-, sondern im Produktionstrakt angesiedelt hat, um die Grenze zwischen Arbeiter und Techniker nicht noch stärker zu unterstreichen, als es die soziale Wirklichkeit bereits tut.


  Jeder neue Chef wird deshalb auch auf Herz und Nieren geprüft, was seine Sozialkompetenz und seine menschliche Seite angeht. Im täglichen Umfeld menschliche Fragen wahrzunehmen oder nicht, kann entscheidend dafür sein, ob der neue Chef akzeptiert wird. Mangelt es ihm an dieser fürsorglichen Seite und sieht er nur die Aufgabenerfüllung als Massstab für Arbeitszufriedenheit, so wird er es nie ins Herz seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schaffen. Das chinesische Umfeld verlangt «… einen mehr personenorientierten Ansatz als in Europa, aber auch in anderer Form, bodenständiger…», sagte eine westliche Führungskraft. «Chinesen reagieren schnell auf einen Ausländer, testen ihn, haben ihn gern oder lehnen ihn ab. Die Reaktionen kommen sofort.» Mögen sie die neue Person nicht und ist diese nicht hart genug, «wird sie aufgefressen», wie sich ein erfahrener Hotelier äusserte.


  Management von Emotion in chinesischen Unternehmen


  In chinesischen Unternehmen verhalten sich Personen nach den Rollenverständnissen und Beziehungsverhältnissen, in die sie in einer Kollektivgesellschaft hineingeboren werden. Eine Person erhält ihre Identität durch die eigene Gruppe. Die Position in der Gruppe und die Rolle, die ihr zugestanden wird, schaffen die Identität des Gruppenmitglieds. Da die Gruppenmitglieder alle miteinander verbunden sind, braucht es auch keine Gesetze, um die Beziehungsverhältnisse zu regeln. Diese beruhen allein auf den Normen der Gruppe. «Die sozialen Normen einer Kollektivgesellschaft beruhen nicht auf Gesetzen, sondern auf Ritual und Norm, die durch die Praxis geschaffen wurden», wie dies der chinesische Soziologe Fei Xiatong in seinem Werk «From the Soil» ausdrückte (S. 43). Ein Gesetz wird nur für Aussenseiter als notwendig angesehen. Deshalb kann ein neues Gesetz das Funktionieren eines chinesischen Unternehmens auch nicht sicherstellen. Die Führungsperson hat ein Gleichgewicht zwischen den vom Staat verordneten Gesetzen und den emotionalen Normen der Eigengruppe zu verfolgen. In vielen Fällen wird die Führungsperson auch versuchen, den Angestellten gegenüber mit Regeln eine gewisse Distanz zu schaffen, um ihnen nicht laufend emotional entgegenkommen zu müssen.


  Nach den chinesischen Führungspersonen besteht eine der Hauptaufgaben der Führung darin, die emotionale Seite der Führung zu pflegen und zu versuchen, aus der Firma eine neue Familie zu schaffen. Einer der chinesischen Unternehmer erzählte von einer neuen Regel in seinem Unternehmen. Um die Pünktlichkeit des Managementteams für die wöchentlichen Meetings zu sichern, mussten zu spät kommende Kolleginnen und Kollegen 100 RMB Strafe zahlen. Um der neuen Regel auch Achtung zu verschaffen, wusste er genau, dass er selbst oder einer seiner höhergestellten Manager zuerst zu zahlen hätte. Der Chef vergass deshalb selbst das Meeting und zahlte als Verantwortlicher 200 RMB ein. Damit wollte er persönlich dokumentieren, dass die Regel unumstösslich ist und auch er als Chef keine Ausnahme bildet und sich daran hält. Gleichzeitig nahm er der neuen Regel die potentielle Gefahr des Gesichtsverlustes, indem er zuerst das Gesicht verloren hatte und sich somit die folgenden Sünder nicht an der Zahlung stören mussten. Mit seinem Handeln beugte er einem potentiellen Gesichtsverlust vor und ermöglichte somit auch die Durchsetzung dieser neuen Regel.


  In diesen Bereich gehört auch die Schaffung der Firmenkultur, welche die neue «Familie» unterstreicht. Bei diesem Arbeiten mit Emotionen im Umfeld der Unternehmensfamilie sollte dann auch mit den Elementen der Scham, und nicht mit jenen der Schuld gearbeitet werden. Erste wenn die Firmenkultur wirklich besteht und die Angestellten stolz auf die Mitgliedschaft in der Firma sind, werden sie das in einer Kollektivgesellschaft starke Schamgefühl und die entsprechende Zuverlässigkeit entwickeln. Sie gehen auf die tragende Loyalität und deren Verpflichtungsmuster zurück.


  Interessanterweise wiesen chinesische Führungskräfte darauf hin, dass Führung im chinesischen Unternehmen klar sein muss und am besten mit strikten Regeln verbindlich gemacht werden sollte. Ist dies nicht der Fall, werden die guten Führungskräfte das Unternehmen relativ schnell verlassen und den Unternehmer auf seinen mittelmässigen Angestellten sitzen lassen. Eine befragte Person nannte drei Elemente, um die Rückhaltequote von Angestellten zu verbessern. Als erstes ist eine klare und von allen geteilte Vision wichtig. Damit geht auch ein gemeinsamer Wille einher, diese Vision erreichen zu wollen und erreichen zu können. Die meisten chinesischen Führungspersonen sagten aus, ihr Unternehmensziel sei es, die Nummer eins in der Branche zu werden, obwohl in keinem der Fälle spezifische Strategien genannt wurden, mit denen dieses Ziel erreicht werden soll. Das zweite Element ist der sofortige Gewinn und dessen gerechte Ausschüttung im Unternehmen. Die Ausschüttung sollte innerhalb des Unternehmens fair sein, gegen aussen wettbewerbsstark, da sonst die Angestellten zur Konkurrenz abwandern. Das dritte Element ist ein emotional angenehmes Arbeitsumfeld. Viele der Führungspersonen setzen relativ viel Zeit ein, um sich um ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu kümmern. Sie kennen in vielen Fällen die Geburtstage der Angestellten und deren Familienmitglieder als Beispiele. Viele chinesische Unternehmen pflegen anlässlich des chinesischen Neuen Jahres auch den Brauch, ihren Angestellten rote Täschchen mit einem – zum Teil beträchtlichen – Zustupf zum Fest zu geben. Auch hier wird die Anknüpfung an die Familie deutlich, an die Eltern, welche ihren Kindern zu bestimmten Gelegenheiten materielle Unterstützung zukommen lassen.


  Es erstaunt deshalb nicht, dass einige der chinesischen Unternehmer auch erwarten, «dass die Angestellten einen loyalen Tod für diejenigen sterben, die ihren Wert erkannt haben». Diese Loyalität ist allerdings stark personalisiert und an die Führungsperson gebunden und nur bedingt an das allzu abstrakte Unternehmen. Wenn die Führungsperson deshalb nicht auch der Besitzer selbst ist, können hier bei einem Wechsel der Führung beträchtliche Loyalitätsprobleme entstehen. Hier liegt auch der Grund, warum ein neuer Manager sich in seiner neuen Funktion zuerst bewähren muss. Er muss die Basis der Loyalität ihm gegenüber zuerst erreichen. Der nächste Schritt geht dann dahin, ein neues Managementteam zu schaffen, das ihm loyal ist. «Es ist in China undenkbar, wie in Japan eine lebenslange Loyalität gegenüber einem Unternehmen aufzubauen», gab eine chinesische Führungsperson offen zu. Loyalitäten in Personenbeziehungen hingegen dauern ein Leben lang an und sind auch in klaren Verpflichtungsmustern der anderen Person gegenüber verankert.


  Sozialkompetenz und Offenheit


  Es ist offensichtlich, dass unter diesen Umständen Sozialkompetenz in Verbindung mit einer Offenheit gegenüber der anderen Kultur ein zentraler Faktor von Führungserfolg wird und dass diese Kompetenz weit über europäische Anforderungen hinausgeht.


  Die stärkere Eigen- und Fremdgruppenunterscheidung bewirkt zwei Dinge für eine europäische Führungsperson. Auf der einen Seite muss sie sehr viel stärker auf das soziale Umfeld eingehen, als dies in einem westlichen Betrieb der Fall wäre. In vielen Situationen muss sie ein Konsensverhalten und ein Verständnis an den Tag legen, das in einem europäischen Umfeld nie so weitgehend gefordert ist. Verbunden ist dies mit einer hoch entwickelten Empathie, denn die chinesische Seite wird in vielen Fällen gar kein Verständnis oder keine Hilfe fordern. Die Führungsperson muss die problematische Seite selbst bemerken und reagieren, einer der Gründe, warum von vielen Führungskräften auch Geduld als Kriterium für Führungserfolg genannt wird. Geduld wurde praktisch von allen ausländischen Führungskräften als eine der wichtigsten Führungsanforderungen angesehen. Auf die Frage, was ihnen der Chinaaufenthalt gebracht habe, antworteten sie fast ausnahmslos, Geduld hätten sie im operativen Umfeld in China lernen müssen.


  Dieser Stellenwert der Geduld ist für chinesische Führungskräfte noch wichtiger. Die Angestellten erwarten von ihnen erst recht, dass sie verstanden und ernst genommen werden. Die Zeit, die von ihnen in soziale Aktivitäten mit ihren Angestellten investiert wird, geht weit über das hinaus, was in einem westlichen Unternehmen üblich ist. Nur so gelingt es ihnen längerfristig, ein neues Familiengefühl innerhalb des Unternehmens aufzubauen. Dies geht schon auf Konfuzius zurück, der sagte, dass derjenige, der keine Position im Staate habe, sich nicht zur Politik äussern solle. Nur wenn jeder einzelne Angestellte den Eindruck hat, Teil des Unternehmens zu sein, wird er auch wirklich seinen Teil zum Erfolg beisteuern.


  Gleichzeitig zu dieser Nähe ist aber auch ein entsprechender Abstand gefordert, um die Führung sicherzustellen. Eine gewisse Distanz wird schon allein durch Erfolg, Alter und Persönlichkeit der Führungsperson geschaffen. Trotzdem muss sie sich ihre Freiräume in dieser durch gegenseitige Verpflichtungsmuster gekennzeichneten Kollektivgesellschaft erarbeiten. Nur mit einer entsprechenden Distanz wird es ihr möglich, die strategischen Ziele des Unternehmens wahrzunehmen und sie zu verwirklichen.


  Wenn man Resultate will, braucht es dazu nicht nur professionelle Kriterien, sondern auch die Erkenntnis, wie wichtig persönliche Beziehungen sind. Reine Zielorientierung führt zu Problemen, man kann in China Personen verlieren, wenn man sich nicht genug um sie kümmert. Dies gilt wiederum auch in einem westlichen Umfeld. Es sei deshalb nochmals unterstrichen, dass die Kriterien in China weit über die Anforderungen in einem westlichen Umfeld hinausgehen und nicht auf einem vergleichbaren Hintergrund gesehen werden dürfen!


  Auf der anderen Seite muss die Führungsperson in gewissen Situationen eine Härte entwickeln, die in dieser Form in Europa in einem sozialen Kontext nicht existiert. Wird beispielsweise eine Regel bewusst verletzt, um eine Reaktion zu testen, dann darf auf keinen Fall Verständnis gezeigt werden. Oft geht dies so weit, dass sofort aus dem Bauch heraus reagiert werden muss, ein überlegteres Handeln hiesse, eine Zeitspanne vergehen zu lassen, die der Person sofort anzeigt, dass das chinesische Muster nicht vollständig beherrscht wird und dass die europäische Führungsperson zu weich reagiert. Die Folge davon wäre ein hemmungsloses Ausnutzen dieses Wissens. Wissen, wem zu vertrauen und wissen, wie Vertrauen schaffen, werden so effektiv zu wichtigen Faktoren von Erfolg – wiederum in entscheidenderer Weise als in einem westlichen Umfeld. Auch hier geht eine erfahrene Führungskraft so weit zu sagen: «Last but not least kill before you get killed, if needed.» Die Aussage mag etwas von der Härte zeigen, die in diesem Wirtschaftsumfeld vor allem auf Grund der sozialen Grundlagen herrscht – wohl dem homo homini lupus – der Mensch ist dem Menschen ein Wolf – von Hobbes nicht unähnlich, aber auf einer völlig anderen gesellschaftlichen Basis beruhend. Was hier wichtig scheint ist die Tatsache, dass West und Ost zwar vergleichbar sind, dass aber die Gründe für dieses ähnliche Verhalten in einer individualistischen und in einer kollektiven Gesellschaft anders sind. Die Konsequenzen dieses Verhaltens sind in der Regel in einer Kollektivgesellschaft wesentlich härter als in einer Individualgesellschaft.


  Professionalität und Vorbildfunktion


  Auch Professionalität gehört normalerweise zur Anforderung an eine Führungsperson und hat als Kriterium für Führungserfolg in einem anderskulturellen Umfeld a priori nichts besonderes an sich. Die Frage, was denn von einer ausländischen Führungskraft im Gegensatz zu einer einheimischen verlangt wird, differenziert hingegen diese Annahme beträchtlich.


  Von einer ausländischen Führungskraft wird erwartet, dass sie sowohl im technischen Bereich wie in der Führung Neues mitbringt. Die Erwartungshaltung gegenüber einem ausländischen General Manager ist im Entwicklungsland China im technischen Bereich wesentlich höher als gegenüber einem chinesischen Manager. Es wird gerade von ihm auch erwartet, dass er sein Wissen als Lehrer weitergibt und weitergeben kann und somit aktiv an der Personalentwicklung seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilnimmt. Sie erwarten, von der westlichen Führungsperson eindeutig, etwas lernen zu können. Diese Lehrfunktion wird von vielen Führungskräften unterstrichen und bestätigt andere Untersuchungen zur Motivation von chinesischen Arbeitskräften.


  Ähnliches lässt sich neben der Vorbildfunktion in Management und Technik auch generell für die Persönlichkeit einer ausländischen Führungskraft sagen. Auch wenn die Persönlichkeit in jeder Führungsfunktion eine zentrale Rolle spielt, ist dieses Kriterium für einen Ausländer in China um ein Mehrfaches verstärkt.


  Die Wichtigkeit der Vorbildfunktion geht schon allein darauf zurück, dass die Führungsperson idealerweise den Vater des Unternehmens darstellt und damit auch das Bild des Unternehmens wiederspiegelt. Sie nimmt zudem die ganze Repräsentation nach aussen wahr. Weil man über die Familienzugehörigkeit auch seine Identität erhält, ist die Stellung und damit das Ansehen des Unternehmens in der gesamtwirtschaftlichen Umgebung entscheidend und wirkt sich bis zur Einstellung von Neubewerbern aus. Nur mit einer idealtypischen Führungsperson an der Spitze wird diese Familienkultur im Unternehmen auch glaubwürdig.


  Nicht zufällig sagte deshalb einer meiner Interviewpartner, die Vorbildfunktion eines entsandten Managers sei extrem wichtig, weil «… man Führungsperson und Ausländer zugleich ist. Man steht immer im Schaufenster.» Von der betreffenden Person wurde gerade diese Tatsache auch als psychische Belastung empfunden, weil das Herausstechen auch im Freizeitbereich unumgänglich ist und einen Grund darstellt, auch beim Golfspiel weg von der Arbeit beispielsweise nicht wirklich Energien tanken zu können. «Jedermann sieht mich, manche Personen kennen mich. Ich kann mich nie völlig entspannen.»


  Dass unter diesen Umständen auch die Identifizierung mit der eigenen Arbeit wichtig wird, scheint offensichtlich. Diese Tatsache wurde denn auch von allen befragten Personen bestätigt und hängt letztlich eng mit der Vorbildfunktion in professioneller Hinsicht zusammen. Fehlendes Interesse an der eigenen Arbeit wird von chinesischen Untergebenen sofort registriert und entsprechend gewichtet. In einem Umfeld, in dem ein ständiger Kampf um Kontrolle herrscht, werden Schwächen sofort festgestellt. Chinesische Angestellte haben ein ausgesprochen starkes Gespür für Stärken und Schwächen in einem bestimmten Moment. Unter diesen Umständen ist es nicht erstaunlich, dass Schwächen in der Führung eines Unternehmens von den Angestellten zu eigenen Gunsten – oder mit anderen Worten, zu Ungunsten des Unternehmens – ausgenutzt werden.


  Führung im chinesischen Umfeld ist erst in den letzten zwei Jahrzehnten ein Thema geworden. Die Vorstellungen über eine Führungskraft gehen deshalb von der Führungsperson eines Staatsbetriebs mit alten, staatsplanerischen Mustern bis hin zum Privatunternehmer, der die Zeit und die Gelegenheit zu nutzen wusste, um eine eigene Firma aufzubauen. Gerade der Erfolg dieser privaten Unternehmer hat die Akzeptanz von besonderen Persönlichkeiten grösser werden lassen. Ihre dynamischen, manchmal chaotischen oder gar fanatischen, aber hochkreativen Züge werden heute in vielen Fällen als positiv akzeptiert. «Sie sind leidenschaftlich und sehr einflussreich. Manchmal ist es gerade ihre fanatische und engstirnige Besessenheit, welche Wunder schafft». Sie vermögen, ein Team derart zu beeinflussen, dass auch einer Minorität der Durchbruch gelingt. Charisma führt zu Erfolg, Erfolg vergrössert das Charisma.


  Die Wichtigkeit der idealen Führungsgestalt und ihre Vorbildfunktion wurde auch aus der Umfrage deutlich. Zwei Drittel der chinesischen Manager sagten in meiner Untersuchung aus, persönlicher Charme und eigene Überzeugungskraft seien Schlüssel zum Führungserfolg. Als Führungspersonen werden sie sofort als Vertreter des Unternehmens in einer hierarchisch geprägten Wirtschaftsstruktur verstanden. Deshalb ist auch von aussen das Bestreben da, eine Firmenmarke zu akzeptieren, welche in direktem Zusammenhang mit der Führungsperson steht. Viele der erfolgreichen chinesischen Unternehmer pflegen ein persönliches Ansehen, das Charme und Glamour für ein attraktives Image neben deutlich erfolgsorientierten Merkmalen miteinbezieht. Besondere Verhaltensmuster werden nicht nur gepflegt, sondern teilweise gar zelebriert. Öffentliche Aufmerksamkeit für business leaders ist heute durchaus mit der Aufmerksamkeit zu vergleichen, welche einem Filmstar zukommt. Dies ist doch für China sehr speziell und kann eher mit den USA als mit Kontinentaleuropa verglichen werden. Und trotzdem ist es letztlich nur der Erfolg, der dieser öffentlichen Haltung zu Grunde liegt. Gerade in den Gründerjahren ist der Unternehmenserfolg weitgehend von der Person des Präsidenten abhängig. Es sind sein Einfluss und sein Charme, welche gute Angestellte anzieht und auch Investitionen ermöglicht.


  Der Schlüssel zur Vorbildfunktion liegt hingegen in der Integrität der Person. «Wenn der Führer selbst ethisch korrekt handelt, werden dies auch seine Untergebenen tun, selbst wenn er keine Richtlinien herausgibt. Wenn er dies hingegen nicht tut, wird ihm niemand folgen, selbst wenn er die entsprechenden Regeln aufstellt» – ein Zitat aus Konfuzius’ Texten, nicht von einer der befragten Personen. Einer der heutigen Manager meinte dazu: «Ein guter Führer ist wie ein Sendezentrum, das erreicht, dass alle Untergebenen auf ihn eingestimmt bleiben und die von ihm kommenden Signale empfangen».


  Letztlich ergibt sich die starke Vorbildfunktion der Führungsperson in der chinesischen Gesellschaft auch ganz einfach aus dem kollektiven Aufbau der Gesellschaft. Die Person an der Spitze eines Klans muss die Interessen aller wahrnehmen und wird bei ihrer Aufgabe dauernd von allen beobachtet. Schwächen werden zwar toleriert, aber nur, wenn auch die entsprechenden Fähigkeiten der Stärke vorhanden sind. Diese stimmen in der dynamischen, wettbewerbsgetriebenen chinesischen Gesellschaft in einigen wichtigen Punkten nicht mit den Prioritäten eines westlichen Musters überein.


  Strategische Sichten, Problemlösungskompetenzen


  Interessant ist die Tatsache, dass unabhängig von der Führung im allgemeinen auch das strategische Denken als Anforderung angeführt wird. Wie schon beschrieben, verlieren die chinesischen Angestellten im Tagesgeschehen oft das umfassende Ganze oder das Ziel als solches aus den Augen. Es ist an der Führungskraft, die strategischen Ziele des Unternehmens zu definieren und sie gegebenenfalls auch wieder in Erinnerung zu rufen.


  Diese Anforderung ist für eine Führungskraft nicht einfach, weil sie neben der detaillierten Kenntnis der Arbeitsabläufe und Aufgaben der operationellen Ebene auch auf der strategischen Ebene gefordert ist, d. h. die Führungskraft gleichzeitig sowohl das Management wie die Führungsaufgabe beherrschen muss. Das bedeutet schliesslich, dass die in China tätige Führungsperson in den täglichen Führungsaufgaben wesentlich grössere Spannweiten bewältigen muss, als dies in Europa bei einer vergleichbaren Tätigkeit der Fall wäre. Dies schafft auf dem Hintergrund meines hypothetischen Modells, in dem zwischen westlich-analytischem, strategischem Denken und östlichem, konkret-pragmatischem Denken unterschieden wird, zusätzliche Schwierigkeiten, die von der Führungskraft gemeistert werden müssen. Die Schere von Nähe und Distanz steht in Asien viel weiter offen.


  Die sich ständig bewegende Umwelt und der grosse Wettbewerb sind zwei weitere Faktoren, welche Strategien zentral werden lassen. Die Führungskraft darf sich trotz der Beanspruchungen durch das Tagesgeschäft nicht von der strategischen Sicht abbringen lassen. Gleichzeitig muss sie jedoch auch fähig sein, diese strategische Sicht ständig an der Wirklichkeit zu messen, um nicht von der Wirklichkeit überholt zu werden. Da diese Wirklichkeit jedoch ständig in Bewegung ist und sich dazu kaum präzise Informationen einholen lassen, muss die Führungskraft eine hohe analytische Kompetenz mit einem stark intuitiven Verstehen verbinden können. Dass diese beiden gegensätzlichen Merkmale nicht einfach zu kombinieren sind, ist offensichtlich und erklärt, warum in vielen interkulturellen Texten Ambiguitätstoleranz als Anforderung hoch auf der Liste der prioritären Anforderungen steht. Die befragten Personen bestätigten dieses in der Literatur oft unterstrichene Anforderungsmerkmal (s. z. B. Kühlmann, 1995, Bergemann & Sourisseaux, 1992).


  Die Herausforderungen werden sofort deutlich, wenn die chinesische Vorgehensweise angesehen wird, die in westlichen Augen oft ohne Planung erfolgt. Die Einschätzung einer Situation wird von einer chinesischen Führungsperson sehr viel intuitiver vorgenommen als von einem westlichen Entsandten. Der Entscheidungsprozess geht sehr viel stärker auf Rückmeldungen ein und gleicht oft einem trial and error Prozess und kaum einer westlichen Projektplanung. Die Zielerreichung orientiert sich dabei relativ wenig an der aktuellen Wirtschaftslage. Es ist völlig offen, wie das Ziel letztlich erreicht werden kann. Unabhängige, strategische Sichten sind denn auch in einem chinesischen Unternehmen stark gefordert. Wenn die Sichten des Unternehmers überzeugen und die Rückmeldungen aus der aktuellen Entwicklung stimmen, dann arbeiten alle für ein gemeinsames Ziel, auch wenn dies erst in den Umrissen erkannt wird und kaum klar ist, mit welchen Mitteln es definitiv erreicht werden kann.


  In ähnlicher Weise wurde sowohl von ausländischen wie chinesischen Führungskräften erwähnt, dass sich chinesische Untergebene relativ schnell mit einer gefundenen Lösung zufrieden geben und keine anderen Lösungsmöglichkeiten mehr suchen. Die Frage der Effizienz oder Effektivität einer gefundenen Lösung wird nicht gestellt, die gefundene Lösung wird nicht mit anderen Möglichkeiten verglichen. Hier dürfte wiederum das andere Denken den Hintergrund bilden, denn konkret-pragmatische Sichten sind weniger mit alternativem Denken verbunden. Das Überprüfen von Lösungen bleibt deshalb Aufgabe der Führungsperson und gehört ebenfalls in den strategischen Problemkreis.


  Die Führungskraft muss die nötige Distanz zum gestellten Problem haben, um es als solches zu überblicken, umfassend zu verstehen und eine effektive Lösung zu finden. Gleichzeitig muss sie diese Sicht aber mit der Nähe zum Problem kombinieren, um Lösungen zu finden, die effizient sind. Wiederum geht es, wie im Falle der Bewältigung täglicher Aufgaben, um eine Kombination von Nähe und Distanz, von gleichzeitigem operationellem und strategischem Denken, um die optimalen Lösungsmöglichkeiten zu bestimmen.


  


  3. Zusammenfassende Bemerkungen


  Aus der Umfrage wird deutlich, dass chinesische Führungskräfte sehr pragmatische Handlungsmuster vertreten. «Es spielt keine Rolle, ob eine Katze schwarz oder gelb ist, so lange sie Mäuse fängt», hat Deng Xiaoping (1983) schon früh in einer seiner Reden gesagt. Die Führungsperson wählt ihren Stil je nach den Forderungen einer bestimmten Situation. Mit dem Aufkommen der Marktwirtschaft begannen sich chinesische Manager mehr und mehr für westliche Managementtheorien zu interessieren. Die Anwendung dieser Theorien auf das tägliche Handeln folgt aber sehr pragmatisch dem eigenen Verständnis und der eigenen Interpretation des Gelernten. Der Präsident des Fernsehherstellers TCL sagte einmal, wenn man vor zwanzig Jahren keine westlichen Managementbücher gelesen habe, sei man unwissend gewesen; wenn man diese Bücher auch heute, zwanzig Jahre später noch lese, sei man völlig inkompetent. Westliche Managementtheorien werden somit in das chinesische Umfeld eingepflanzt, es entsteht ein eigener, sehr situativ orientierter Managementstil.


  Einige der befragten chinesischen Manager waren mit Peter Drucker in zwei Punkten einig: Gute Führungspersonen haben erstens eine grosse Zahl von Anhängern, von denen ihnen zweitens ein grosses Vertrauen entgegengebracht wird. Die grösste Aufgabe in chinesischen Augen ist denn auch die Fähigkeit zu beeinflussen und zu überzeugen. Die Untergebenen sollen die Ideen der Führungsperson übernehmen. Diese Aufgabe ist weniger auf technische Fähigkeiten zurückzuführen, sondern beruht vor allem auf der Fähigkeit, bei den Angestellten Vertrauen und Überzeugung schaffen zu können.


  Während dies gerade in einer Aufbauphase wichtig ist, scheitern in China manche Führungskräfte daran, dass Erfahrung und Intuition bei Erreichen einer gewissen Unternehmensgrösse nicht mehr ausreichen und wesentlich mehr auch organisatorisches Talent und strategische Voraussicht gefordert sind. In diesem Sinn verlangen demnach auch unterschiedliche Entwicklungsniveaus des Unternehmens einen unterschiedlichen Führungsstil.


  Aus der Befragung wurde offenbar, dass gerade bei Klein- und Mittelfirmen ein paternalistischer Führungsstil relativ verbreitet ist. Die Vorteile dieses Stils sind offensichtlich: die Firmenregeln sind klar und werden meist auch von der Führungsperson vorgelebt. Resultat war in der Regel ein gutes Ergebnis bei der Produktequalität. Zudem ist dieser Führungsstil auch relativ direktiv und gerade für kleinere Unternehmen effizient.


  Grössere Gruppen werden hingegen eher militärisch straff geführt und verlangen von der Führungsperson grossen Einfluss und umfassende Kompetenz in verschiedensten Bereichen. Eine Reihe chinesischer IT Firmen wird so geführt, oder beispielsweise die in der Elektronikproduktion angesiedelte Huawei Gruppe. In diesen Gruppen sind es weniger Führungsperson selbst als vielmehr ein Kodex von Firmenregeln, die das tägliche Verhalten ordnen. Hier wird dann das Muster der Schamgesellschaft wirksam, indem man diesen Regeln relativ nahe folgt und sie auch nicht in Frage stellt. Gleichzeitig erhält die Führungsperson über die grösseren Distanzen auch eine grössere Unabhängigkeit von den Angestellten. Diese Art Führungsstil erlaubt in grösseren Unternehmen auch eine wesentlich einfachere Schaffung einer Unternehmenskultur und -einheit. «Wenn man am Eingang zu Huawei steht, sieht man denselben Ausdruck auf allen Gesichtern der Angestellten», wie sich einer der Manager ausdrückte.


  Die Nachteile dieser Art von Führung werden aber ebenfalls deutlich. Zuerst ist das Entscheidungsrisiko zu nennen, das sich aus der fraglosen Akzeptanz der Führungsperson durch die Angestellten ergibt. Die Führungsperson ist weniger offen als in einem anderen Beziehungsverhältnis zwischen Führer und Geführten. Er wird wahrscheinlich seine Untergebenen kaum nach ihrer Meinung fragen und sie werden ihre Ansichten so filtern, dass er das zu hören bekommt, was er hören möchte. Die Führungsrolle ist zu dominant und lässt den Untergebenen zu wenig Raum. Die letzte Gefahr besteht schliesslich darin, dass die Führungsperson die Achtung der Angestellten verliert, wenn sie keinen Erfolg hat.


  Führung bedeutet zudem immer auch Übernahme von Verantwortung. In einer kollektiven Gesellschaft wird diese hingegen oft nicht von einer Einzelperson übernommen. Trifft diese Scheu vor Verantwortung für diesen eher militärisch straffen Führungsstil zu, dann können die Dinge völlig schiefgehen. Der Vertrauensverlust kann enorm werden, mit allen auch ethischen Konsequenzen, die fehlendes Vertrauen in China mit sich bringt.


  Dies ist den befragten chinesischen Führungskräften in der Regel klar. Praktisch alle betonen in ihren Aussagen die Wichtigkeit von Empathie im täglichen Umgang mit ihren Untergebenen. Obwohl diese beiden Führungsmuster somit in westlichen Augen antiquiert erscheinen mögen, sind sie in China erfolgreich. Was sie dabei von ähnlichen Führungstils im Westen abhebt, ist gerade der hohe Anteil von Empathie – die Elemente von Coaching und Caring, wie ich es bezeichnen würde. Die chinesischen Führungspersonen sind in ihrer Gesellschaft gross geworden und lassen in der Regel ihren Angestellten eine hohe Aufmerksamkeit zukommen. Persönliches Engagement ihnen gegenüber wird als normal angesehen und andererseits von den Untergebenen auch erwartet. Die Führungskräfte fühlen sich ihren Angestellten verbunden und versuchen sie auch oft entsprechend zu fördern, sowohl im beruflichen wie im privaten Umfeld. Obwohl Haier gerade für die straffe Führung bekannt ist, hat das Unternehmen Räume geschaffen, welche es den Untergebenen erlaubt, sich auch selbst weiterzuentwickeln. Präsident Zhang Ruimin drückte dies einmal so aus: «Wir schaffen für unsere Angestellten Bühnen, die nach der Grösse der Luftsprünge berechnet sind, welche sie machen können».


  Die Globalisierung, der sich auch die chinesischen Firmen nicht entziehen können, hat moderne Managementtheorien auch nach China gebracht. Chinesische Führungspersonen haben es mit Erfolg verstanden, diese westlichen Ansätze mit chinesischen Mustern zu verbinden. Wie sich diese Kombination von West und Ost auswirkt, formulierte einer der chinesischen Manager folgendermassen: «Ich habe das performance management system bei uns eingeführt und dachte, ich könnte dann für Marktentwicklung und strategische Fragen mehr Zeit gewinnnen. Doch das System hat für Effektivität und Effizienz relativ wenig gebracht. Meine Führungsaufgabe beschränkt sich einfach nicht nur auf Zahlen und Formeln».


  Neben Fragen des modernen Management unterstreicht ein grosser Teil der Führungskräfte auch die Wichtigkeit einer Unternehmenskultur. Sie verstehen Unternehmenskultur dabei als das gesamte Wertsystem, das eine Firma prägt und an dem sie sich orientiert. Zum Teil kann die Unternehmenskultur die prägende Kraft einer Führungsperson ersetzen, viel öfters hingegen wird sie gerade von der Person entscheidend geprägt oder gefördert. Im chinesischen Unternehmen, das die Slogans der früheren Jahrzehnte noch kennt, wird auf die Vermittlung von Schlüsselwerten grossen Wert gelegt. «Die Nummer eins werden», «überragende Qualität (oder Leistung) erreichen», «Lebensqualität fördern» etc. sind neben den aus dem japanischen Management und Qualitätsmanagement übernommenen 5 Sigma in der Organisation des Unternehmens Visionen, deren Verwirklichung von den Angestellten und dem Kader angestrebt werden. Dieser Prozess der Bildung von Unternehmenskultur nimmt in chinesischen Betrieben einen wichtigen Platz ein. Loyalität, Teambuilding und Motivation werden eng mit diesen Visionen verknüpft. Viele ausländische Unternehmen in China sind dieser chinesischen Linie ebenfalls gefolgt und haben ihre Unternehmenskultur zu einem guten Teil dem neuen Umfeld angepasst.


  In Privatunternehmen zeigt sich auch recht deutlich, wie der Führungsstil dem Entwicklungsniveau und der Umgebung angepasst wird. Weiter ist auch ersichtlich, wie traditionelle Führungsmethoden moderneren Mustern weichen. Ein gutes Beispiel bietet die Firma CHINT in Wenzhou. Das Unternehmen ist heute der grösste Produzent von Niedervolt-Schaltanlagen in China. Der Präsident und Besitzer hat die Firma vor rund zwanzig Jahren mit Kollegen und Familienmitgliedern gegründet. Als Migrant sah er, dass ein grosser Markt für elektrische Anlagen bestand, worauf er eine Firma zu deren Herstellung gründete. Die Familienbande hielten damals das Unternehmen zusammen. Mit der raschen Entwicklung des Unternehmens wurden die Nachteile dieser kollektiven Führung schnell offenbar. Nach und nach kaufte der heutige Präsident deshalb die Familienmitglieder aus und stellte so die Effizienz der Führung sicher. Die straffe Führung wurde mit der Ausformung einer Unternehmenskultur unterstrichen, die ein Firmenlied, eine eigene Zeitung und eine Zeitschrift umfasst. Das Unternehmen stellt Kantinen und Wohnheime für die Angestellten zur Verfügung und verfügt über eine Bibliothek und einige Klubs. Die Angestellten sind alle uniformiert, singen jeden Morgen das Firmenlied und nehmen an den Freizeitaktivitäten des Unternehmens teil. Sie fühlen sich als Mitglieder einer grossen Familie, was sich in einer sehr tiefen turnover Rate im Personalbereich von nur 5% ausgewirkt hat.


  Die Firma hat ausgezeichnete Führungkräfte mit internationaler Erfahrung angestellt und damit ein starkes Managementteam aufgebaut. Sie führten moderne Führungsmethoden in den Operationen ein. Eine der Formen sind die 5 Sigma Tests, welche dem Unternehmen im Wettbewerb eine bessere Positionierung erlauben sollen. Relativ viele Firmen in der Region Shanghai orientieren sich am japanischen Qualitätsmanagement. Dies mag zumindest teilweise darauf zurückgehen, dass diese Methoden dem chinesischen Unternehmen oft näher stehen dürften als manche westlichen Vorgehen.


  Eines der führenden Prinzipien kam jedoch vom Präsidenten selbst. Er ist der Ansicht, dass nur ein erstklassiges Unternehmen auch erstklassige Fachkräfte halten kann. Im Gegenzug dazu helfen diese Kräfte ihrerseits, die Firma weiter zu entwickeln. «Wenn der Tempel zu klein ist, kann er die Götter nicht zurückhalten», wie dies einer der Mitglieder des Führungsteams ausgedrückt hat. Wie pragmatisch ist diese Sicht! Im westlichen Verständnis bleiben die Götter immer im Tempel, es ist undenkbar, dass sie ihn einmal verlassen. Der Präsident wird mit seiner Haltung keine Mühe haben, Aufgaben zu delegieren und damit die Möglichkeiten des Teams zum Nutzen des Unternehmens auszuschöpfen.


  Auch dieses Beispiel unterstreicht die Bemerkung des CEO von TCL, dass chinesische Führungskräfte einen eigenen, dem sozialen Umfeld angepassten Führungsstil entwickeln. Wichtig ist dabei nicht allein die Empathie der Führungsperson gegenüber ihren Angestellten, sondern das, was der japanische Psychologe Takeo Doi mit amae – passive Liebe – umschreibt (Doi, 1987). Es ist eine umfassende Berücksichtigung der sozialen Umgebung, welche über Empathie hinausgeht und vor allem Personen einschliesst, die von einem abhängig sind. Ich würde sogar so weit gehen zu behaupten, dass schon die Nähe in einer Eigengruppe so weit geht, dass ein gegenseitiges Gefühl der Geborgenheit geschaffen wird, das beträchtlich über Empathie hinausgehen dürfte.


  Aus allen oben erwähnten Anforderungen geht hervor, dass persönliche Charaktermerkmale eine wichtige Rolle für den Führungserfolg spielen. Gleichzeitig zeigen die Antworten aber ebenfalls auf, dass der Charakter der Führungsperson unmittelbar in ihre soziale und natürliche Umgebung eingebettet ist. Insofern ist hier Kealey (1996, S. 93) zuzustimmen, wenn er sagt: «Cross-cultural outcomes are a function of both personal and situational factors». Hingegen scheint es nach wie vor problematisch, nach einer Persönlichkeit zu suchen, welche eher für einen allgemeinen, nicht näher definierten internationalen Einsatz geeignet ist, wie dies das Ziel seiner weiteren Ausführungen ist. «The profile of the effective cross-cultural collaborator was presented as a summary … of the core criteria needed to live and work effectively in another culture. This profile goes beyond the identification of personality characteristics … to identify a broader range of cross-cultural skills and knowledge…» (Kealey, 1996, S. 88). Auch die Tatsache, dass er dabei über rein persönliche Faktoren hinausgeht und breitere kulturelle Elemente anzusprechen scheint, ändert nichts daran, dass letztlich kulturspezifisch ausgesucht werden muss. Generell für einen Auslandeinsatz auszuwählen, ohne das spezifische Einsatzgebiet näher anzusehen, genügt ganz offensichtlich nicht, wenn man die Aussagen der Führungskräfte vor Ort ansieht.


  Hier zeigt sich dann auch, dass erfolgreiche Führung wahrscheinlich auch eine Ausbildung und eine persönlich-professionelle Entwicklung zur Führungsspitze voraussetzt. Eine Sozialisation in der chinesischen Gesellschaft als Auslandstudent oder junger Mitarbeiter ist wahrscheinlich eine bessere Grundlage für die Auswahl einer Führungskraft für einen Chinaeinsatz, als erfolgreich absolvierte Führungserfahrung in anderen Ländern. Dies dürfte vor allem dann gelten, wenn diese anderen Länder nicht einmal der gleichen Kulturregion angehören.


  Aus der Umfrage geht aber auch hervor, wie wichtig die Persönlichkeit der Führungskraft letztlich doch bleibt. Im Zusammenspiel des Umfeldes der heutigen westlichen Gesellschaft, wo individuelle Egoismen immer mehr den Gang der Dinge bestimmen, und dem Hintergrund der starken eigenen Gruppeninteressen in China wird klar, wie gross die Herausforderungen an eine Führungsperson sind. Ethische, moralische, aber auch soziale und professionelle Kompetenz wird verlangt. «Was hier gefordert wird ist physische Fitness, mentale Fitness mit schnellen Reaktionen und ethische Fitness. Auf dieser Basis entsteht der Unternehmenserfolg und damit letztlich auch der persönliche Erfolg», wie sich eine entsandte Führungskraft ausdrückte. Hier nähert sich die Beschreibung der Person natürlich gefährlich der eignungstheoretischen Basis und ihrer fundamentalen Schwäche einer idealistisch definierten Führungsperson. Sie unterstreicht hingegen, wie stark diese Faktoren auch in China zählen, das normalerweise stereotypisch als sehr opportunistisches Geschäftsumfeld eingestuft wird. Wie weit die Realität ein abweichendes Verhalten toleriert, ist selbstverständlich nicht zum Voraus bestimmbar, sondern hängt weitgehend von der jeweiligen Umgebung und der Person selbst ab, die sich darin bewegen und bewähren muss.


  Die Umfrage, die ich selbst vorgenommen habe, zeigt weiter die Erwartung der chinesischen Umgebung, dass Führung auch tatsächlich ausgeübt wird. Eine ganze Reihe von Konsequenzen hängt davon ab, ob Führung wahrgenommen wird oder nicht. Mindestens so sehr spielt aber auch die Art eine Rolle, wie dies geschieht. Gerade in China, wo Gesichtsverlust innerhalb der Gruppe ein grosses Problem sein kann, ist Führung deutlicher mit hoher Empathie und guter Sozialkompetenz verbunden. Ganz kritisch wird Führungsverhalten in China, wenn es den Chinesen oder die Chinesin nicht als vollwertig akzeptiert. Die koloniale Haltung eines Europäers zu Beginn des 20. Jahrhunderts würde heute sofort zu Problemen führen. Deshalb ist auch ein paternalistischer Führungsstil nur dann zulässig, wenn er von einer vorbehaltlosen Akzeptanz der Untergebenen ausgeht. Im übrigen kann ein solcher Stil glaubwürdig nur von einer älteren Führungsperson ausgehen, die das Väterliche in jeder Hinsicht auch ausstrahlt…


  Schliesslich basiert eine erfolgreiche Führung, wie aus den Aussagen indirekt ersichtlich wird, ganz wesentlich auf einer gesunden Vertrauensbasis. Dieses Resultat deckt sich weitgehend mit den von Neubauer (1999) in seinem Artikel aufgezeigten Resultaten. Auch er betont, dass gerade in internationalen Geschäftsverbindungen interkulturelle Kompetenz und die Fähigkeit, Vertrauen aufzubauen ein wichtiges Erfolgskriterium für das internationale Management darstellt. «Die Fähigkeit zur Entwicklung eines tragfähigen interpersonalen Vertrauens dürfte … eine bedeutsame Rolle spielen.» (Neubauer, 1999, S. 108). Sein Hinweis, dass im Verkehr mit Japanern auf Grund der Wichtigkeit von Personenbeziehungen in der japanischen Gesellschaft eine Vertrauensbasis wesentlich wichtiger ist als ein vertraglich abgesichertes Handeln (Neubauer, 1999, S. 109), trifft auch für China zu. «Auch andere Autoren weisen darauf hin, dass westliche Industrie-Gesellschaften durch die Betonung des Individualismus und der Autonomie des Selbst … im Arbeitsbereich stärker ‹vertragsorientiert› sind, während vor allem fernöstliche Gesellschaften die Geschäftsbeziehung auf die Stabilität der persönlichen Beziehung gründen» (Neubauer, 1999, S. 109).


  Wenn deshalb die neue Führungsperson die ersten Wochen der Beobachtung überstanden hat, beginnt der früher geschilderte Prozess der gegenseitigen Vertrauensbildung, der längere Zeit dauern wird. Immer wieder kommt es dann zu kleineren und grösseren Tests, an denen sich das gegenseitige Vertrauen beweisen muss und mittels derer es sich weiter festigt. Es ist deshalb kein Zufall, dass die moralische Integrität und die Vorbildfunktion im chinesischen Umfeld als derart wichtig aufscheinen. Es sind doch im wesentlichen diese Charaktermerkmale, auf denen die Vorhersehbarkeit und Sicherheit beruht, die letztlich Vertrauen schafft. Andererseits ist es gerade das Vertrauen, welches in dieser situativ denkenden Gesellschaft die Moral in einer persönlichen Beziehung sicherstellt. Das moralische Handeln orientiert sich an der Güte der persönlichen Beziehung. Eine gute Unternehmenskultur, welche die menschliche Atmosphäre fördert, ist zwar auf Grund der Eigen- und Fremdgruppenunterscheidung schwieriger zu erreichen, bringt aber dem Unternehmen auch mehr, als dies schon in einem westlichen Umfeld der Fall wäre. Nur auf diesem Hintergrund gelingt es, die grosse Bereitschaft eines Chinesen zum Brechen der Regeln, die verschiedentlich angesprochenworden ist, im Unternehmen und für das Unternehmen unter Kontrolle zu halten.


  Achtes Kapitel


  Situative und personale Einflüsse der Führung


  1. Situative und personale Einflussfaktoren


  Wie die Wirklichkeit zeigt, sind die theoretischen Diskussionen um Führerzentriertheit und Situationseinfluss im täglichen Führungshandeln alles andere als klar trennbar. Umfragen im operativen Alltag zeigen, dass sich erfolgreiche Führungskräfte sehr pragmatisch verhalten und sich gerade in einem anderskulturellen Umfeld schnell in den anderen sozialen Kontext einleben. Um dies zu tun, müssen sie sich nach den Regeln des Gastlandes bewegen. Wäre dies nicht der Fall, würden sie die Mitarbeit und Unterstützung ihrer Untergebenen rasch verlieren.


  Richtiges Handeln ist in der neuen Umgebung zentral, denn die Umwelt nimmt einen starken Einfluss auf das Führungsverhalten. Dies geht aus verschiedenen Untersuchungen über Führung und Motivation von chinesischen Mitarbeitern hervor. Persönliche Beziehungen sind in China überall wichtig, sie zählen auch im chinesischen Unternehmen. Die Beziehungen zur Führungsperson oder jene der Untergebenen untereinander spielen eine entscheidende Rolle für Arbeitsklima, Zufriedenheit am Arbeitsplatz und Arbeitsleistung. Aussagen wie «ein guter Vorgesetzter wird als älterer Bruder gesehen» oder «wenn ein Manager nicht über die Fähigkeit verfügt, gute Beziehungen zu knüpfen, kann er in eine Wand des Schweigens hineinlaufen» (Heinzelmann 1999, Hui & Chen, 1996, beide zitiert nach Stucken, 2001, S. 18) zeigen die Wichtigkeit der persönlichen Akzeptanz für erfolgreiches Führen deutlich auf.


  Verschiedene Aussagen der Umfrage belegen, dass beispielsweise der neu angekommene General Manager auf Herz und Nieren geprüft wird. Eine Nichtakzeptanz durch die Untergebenen hat gravierende Konsequenzen, nicht nur für das Mitarbeiterverhältnis, sondern vor allem auch für das Unternehmen. Die Folgen können von der Nichtausführung einer Aufgabe bis zum gegensätzlichen Handeln reichen. Probleme ergeben sich namentlich auch mit der Loyalität, die in der familienbezogenen chinesischen Gesellschaft für ein Unternehmen in mühsamer und konsequenter Art geschaffen werden muss, wenn die Untergebenen tatsächlich für das Unternehmen und nicht einfach für ihre Kernfamilie oder gar in die eigene Tasche arbeiten sollen. «Den meisten Staatsunternehmen ist es nicht gelungen, die Familienstruktur dauerhaft zu ersetzen oder eine parallele Struktur dazu aufzubauen. Die Unternehmen werden heute allzu oft als eine Bezugsquelle angesehen, aus der man möglichst viel für sich und seine Familie als die wirkliche Identifikationseinheit herauszuholen versucht», schreiben Tang und Reisch (1995, S. 162/63). Was sie für Staatsunternehmen damals schrieben, gilt generell für Unternehmen in einem chinesischen Gesellschaftsumfeld und basiert, wie schon dargestellt, auf der zentralen Rolle der chinesischen Familie im sozialen Kontext.


  Die Kommunistische Partei hatte nach der Gründung der Volksrepublik China versucht, mit der von der Befreiungsarmeee übernommenen Organisation der Arbeitseinheiten (danwei) die gesellschaftlichen Grundstrukturen Chinas zu verändern und so neue Loyalitäten für den neu geschaffenen Staat aufzubauen (siehe Li & Wang, 1996; Li, 1991). Doch mit der Öffnung nach 1978 und der damit einhergehenden wirtschaftlichen Liberalisierung sind diese Versuche gescheitert, das chinesische Familiendenken ist mit Vehemenz wieder zu Tage getreten und wird für alle, die Familienstruktur übergreifenden Interessen in Zukunft ein Problem darstellen. Hier dürfte eine der grössten Herausforderungen für den chinesischen Staat als Ganzes und für seine Aussenpolitik im besonderen liegen. Wie kann er garantieren, dass Staatsinteressen in diesen Familienstrukturen sichergestellt werden? Auch im Unternehmensbereich sind die Auswirkungen deutlich. Gelingt es einem General Manager nicht, jedem Angestellten klarzumachen, dass die Firma eine neue, grössere Familie ist, welche Loyalität verlangt, gehen die Interessen der Kernfamilie vor. Die Öffnung Chinas hat die familiäre Grundstruktur erneuert und viele Bemühungen der Kommunistischen Partei, eine breitere soziale Basis zu schaffen, wieder zunichte gemacht – nicht nur zum Guten für das Land.


  Je stärker hingegen auf die situativen Elemente eingegangen werden muss, desto wichtiger werden klare persönliche Haltungen. Eine erfolgreiche interkulturelle Herausforderung gründet auf einer Person, die ihre Stärken und Schwächen kennt und eine klare eigene Identität hat. In diesem engen sozialen Umfeld eines Unternehmens in China kommen die persönlichen Seiten früher oder später ans Licht. Sie nicht wahrnehmen zu wollen oder nicht zu ihnen zu stehen, hiesse, Probleme geradezu herauszufordern. Im Unterschied zu westlichem Verhalten, in welchem einer ungeliebten Person möglichst ausgewichen wird, ist die Situation in China schwieriger, wie ich bereits für das Kundenverhalten zu zeigen versucht habe. Hier arbeitet man aktiv gegen jemanden, den man nicht mag. Die ungeliebte Führungsperson wird letztlich «aufgefressen» oder «getötet», wie sich zwei erfahrene schweizerische Führungspersonen ausdrückten. Die etwas übertriebenen Beschreibungen treffen auf dieses harte Umfeld mehr als zu. Von dem oft gerühmten Konsens- und Harmonieempfinden Ostasiens ist in solchen Interaktionen nichts mehr zu spüren.


  Die situative Bestimmtheit der Führungssituation geht aber weit über die Unternehmensorganisation hinaus. Dies wurde von einer ausländischen Führungskraft ausgedrückt: «Situative Elemente sind in China viel wichtiger als zu Hause». Die Beziehungen zu den Behörden beispielsweise nehmen nicht nur in bestimmten Phasen des Unternehmensaufbaus oder der -erweiterung eine zentrale Rolle ein, sie sind auch bei einem Erfassen des politischen Umfeldes wichtig. Gerade chinesische Führungskräfte sehen diesen Punkt ihres eigenen gesellschaftlichen Umfeldes sehr deutlich, sie sind davon wesentlich abhängiger als eine entsandte Führungskraft, die nicht zur chinesischen Gesellschaft gehört und dadurch eine gewisse Unabhängigkeit geniesst. Andererseits ist sie nie so nahe am Geschehen, wie eine chinesische Person. In der parallelen Umfrage unter chinesischen Unternehmen kommt diese situative Abhängigkeit des Unternehmens vom politischen Kontext deutlich zum Ausdruck, wenn beispielsweise von einem der chinesischen Manager unserer Umfrage gesagt wurde: «Geschäftsmöglichkeiten und Geschäftsrisiken hängen von der Wahrnehmung von Veränderungen im politischen Umfeld und in den Machtverhältnissen ab. Man muss sich mit diesen Veränderungen befassen und sie verstehen lernen. Idealerweise muss man sogar den Einfluss haben, sie selbst mitzubestimmen».


  Der starke Einfluss der Situation auf das Führungshandeln ist auch der Grund, warum im abschliessenden Rating der Führungsaufgaben durch die befragten Personen Planung in China in der Regel als weniger wichtig eingestuft wurde als in Europa. Angesprochen auf diese Wertung meinten sowohl westliche wie chinesische Führungskräfte, dass es im chinesischen Umfeld keinen Sinn macht, allzu stark zu planen, da sich das Umfeld sehr schnell verändert und die mittel-oder längerfristigen Einschätzungen kaum je der dannzumaligen Wirklichkeit entsprechen.


  Gerade die Frage der unklaren Rechtsgrundlagen im Wirtschaftshandeln unterstreicht die situative Abhängigkeit eines Unternehmens vom globalen gesellschaftspolitischen Zusammenhang. Hier liegen grosse Risiken, wie aus den Aussagen einer chinesischen und einer schweizerischen Führungskraft deutlich wurde: «Geschäftspraktiken gehen oft über die von der Regierung definierten Regeln hinaus» und «wir machen auch Dinge, welche wir nach Vorschrift eigentlich nicht dürften». Viele der befragten Personen meinen deshalb, das chinesische Umfeld biete ihnen wesentlich grössere Handlungsräume als ein westliches Umfeld. Dabei wurden in der Frage die grösseren Kompetenzen als jene eines vergleichbaren Postens im Mutterhaus von vornherein ausgeschieden.


  Um Einflussmöglichkeiten auf die Politik zu haben oder ihre negativen Konsequenzen auffangen zu können, muss allerdings ein entsprechendes Netzwerk vorhanden sein. Für den Aufbau eines Netzwerks mit der politischen Führung gelten dieselben Regeln wie für den Vertrauensaufbau generell. Das Vertrauen mit den Funktionären muss in längerer Zeit erarbeitet werden. Fehlende oder geschädigte Beziehungen können in dieser Kollektivgesellschaft, in der die Ethik auf der Beziehungsebene angesiedelt ist, direkte negative Auswirken auf den Gang des Unternehmens haben. Umgekehrt wird in China mit guten Beziehungen vieles möglich, was in einem anderen Umfeld ausgeschlossen wäre.


  Gerade aus dieser Tatsache zeigt sich, dass gute Führungskompetenz auf einer klaren Identität, einer guten Sozialkompetenz und einem ausgeprägten analytischen Denken gepaart mit einem hochpragmatischen Handlungsmuster beruht. Der Erfolg der Führungskraft geht dabei ebenso von ihrem sozialen und natürlichen Umfeld aus, wie von ihren eigenen Kompetenzen. Sie muss jedoch gleichzeitig genügend Abstand zum Geschehen haben, um eine gewisse Objektivität zu behalten und die strategischen Herausforderungen sowie die grundlegenden Risiken wahrnehmen zu können.


  Führungsverhalten wird somit im täglichen Umfeld tatsächlich flexibel in Abhängigkeit von der Situation gewählt, wie dies von Hentze, Kammel und Lindert (1997, S. 299) beschrieben wurde.


  


  2. Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung


  Die Ergebnisse der Ohio- und Michigan-Studien


  Angesprochen auf Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung ergibt sich aus den verschiedenen Interviews mit Ausländern und Chinesen eine weitere Präzisierung. Auch wenn von mehr als zwei Dritteln der Führungskräfte anerkannt wird, dass in China wesentlich stärker personenorientiert geführt werden muss, so wird die Unterscheidung zwischen Aufgaben- und Mitarbeiterführung als solche nicht anerkannt. Die in der Praxis operierenden Führungskräfte weisen alle darauf hin, dass immer beide Seiten berücksichtigt werden müssen. Je nach Problemstellung und nach zeitlichem Moment im Problemlösungsprozess sind jedoch verschiedene Mischungen der beiden Komponenten anzustreben. Die Aussagen greifen entweder die Unterscheidung direkt an – «eine künstliche Unterscheidung» – greifen die Möglichkeit einer Kombination auf – «die beiden Stile können kombiniert werden» – oder weisen darauf hin, dass eine Zielorientierung nur mit einer Personenorientierung Sinn macht, welcher die Priorität zukommt – «ein mitarbeiterorienterter Stil ist absolut notwendig, Chinesen reagieren nicht auf Ziele ohne persönliche Führung und Motivation. Ziele bedeuten ihnen wenig ohne das Netzwerk, in das ihre Arbeit eingebettet ist».


  Keines der bisher in der Forschung erarbeiteten Führungsprofile trifft somit in der Wirklichkeit zu. Einerseits müssen die Mitarbeiter partizipativ engagiert und als gleichwertig akzeptiert werden, was dem partizipativen Profil entsprechen würde, andererseits wären auch Elemente des paternalistischen Stils einzubeziehen. Wichtig scheint jedoch in einer realen Situation, dass von der Führungsperson kein Profil unabhängig von den Geführten gewählt werden kann, selbst wenn sie dies möchte. Das folgende Beispiel aus der Praxis mag die Wichtigkeit eines flexiblen Führungsstils verdeutlichen, der sowohl personale wie situative Elemente je nach gegebener Lage einbezieht. Es stammt von einem überseechinesischen Manager.


  Viele Firmen in Shanghai organisieren einen Mitarbeitertransport zum Arbeitsplatz. Die Mitarbeiter werden je nach Zahl entweder zu Hause oder an einem Treffpunkt abgeholt. Nach Produktionsaufnahme und Einstellung einer grösseren Mitarbeiterzahl in der betreffenden Firma wurde der Abholdienst zu Hause nicht mehr möglich, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten sich an bestimmten Treffpunkten zu versammeln. Der überseechinesische General Manager gab dem lokalen Personalmanager den Auftrag, diese Organisation, namentlich die Bestimmung der Treffpunkte, mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu besprechen und einzuführen.


  Die Aufgabe ging leider schon im ersten Schritt schief, weil der lokale Personalmanager fragte, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dieser neuen Organisation einverstanden seien, was zu einem «nein» führte. war klar, dass das alte System des Abholens zu Hause gar nicht mehr aufrecht zu erhalten war.


  Als diese Frage durch den General Manager geklärt wurde, ging der Personalchef nochmals auf die Angestellten zu. Er konnte jedoch keine befriedigende Lösung erarbeiten, weil niemand selbst hundert Meter weiter zu Fuss gehen wollte als der Nachbar. Der mitarbeiterorientierte General Manager musste das Heft schliesslich in seine eigene Hand nehmen und die Treffpunkte direktiv und aufgabenorientiert festlegen.


  Dieser kritische Vorfall zeigt deutlich, dass gerade in einer mitarbeiterorientierten Haltung, wie sie von einer Kollektivgesellschaft verlangt wird, auch ein falsch verstandener kooperativer Führungsstil zum Scheitern führen kann.


  Für das chinesische Umfeld geht aus der Befragung hervor, dass die Aufgabenorientierung zu Beginn einer Arbeit ausgesprochen wichtig ist, dass aber in der Folge der Angestellte ständig motiviert und auf diese Aufgabe hin orientiert werden muss. Hier kommt eine stark emotionale Komponente zum Tragen, die im westlichen Unternehmen wesentlich weniger wichtig ist, da sich die Mitarbeiter am Ziel orientieren und selbständiger auf dieses zugehen, wenn es einmal definiert worden ist. In China verlassen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die Führung, umso mehr, als sie sich wesentlich stärker auf die Definition des Ziels durch den Vorgesetzten verlassen. Diese Zieldefinition wird als eine seiner wichtigsten Führungsaufgaben betrachtet. Würde eine Führungsperson in derselben Art und Weise auf westliche Untergebene zugehen, so empfänden diese das Führungshandeln schnell als zu persönlich und zu aufdringlich. Im Extremfall kann dieses coaching and caring im westlichen Angestellten sogar zu einer Vertrauenskrise führen. «Hat mein Chef kein Vertrauen mehr in mich?», dürfte eine typische westliche Reaktion darstellen. Im westlichen Umfeld wird wesentlich stärker auf Eigeninitiative und Eigenverantwortung abgestützt. Ein östliches Führungsverhalten scheint diese beiden Charakteristiken westlichen Arbeitens und Handelns schnell in Frage zu stellen.


  


  3. Führungsanforderungen

  im Willensbildungsprozess, Führungsstil


  Willensbildungsprozess


  Auch was die Führungsanforderungen im Willensbildungsprozess angeht, ergeben sich beträchtliche Unterschiede zwischen westlichem und östlichem Vorgehen. Während das Fällen eines Entscheides und die Willensdurchsetzung in China als Aufgabe der Führungsperson betrachtet wird, ist eine breite Entscheidfindung wesentlich wichtiger als in einem westlichen Umfeld. Auf die Frage nach dem direktiven Führungsstil in China antwortete eine im Personalbereich tätige schweizerische Führungskraft: «Von aussen sieht alles sehr autokratisch aus. Aber in einem Willensbildungsprozess sind unzählige Personen in indirekter Weise involviert. Der Westen könnte hier viel lernen. Wir sind viel zu strukturiert.» Viele Führungskräfte betonen, dass ein autokratisches Vorgehen bei der Willensbildung später stark negative Folgen haben könne, ja dass die Untergebenen in China bei einem Nichteinverstandensein aktiv – aber kaum offen – gegen den Beschluss arbeiten würden. Insofern ist auch die Unterscheidung in «autokratischen» und «demokratischen» Führungsstil in dieser allgemeinen Formulierung nicht richtig, abgesehen davon, dass wohl «direktiv» und «kooperativ» neutralere Wörter für die unterschiedlichen Haltungen wären. Der ganze Willensbildungsprozess, von der Informationssuche bis zur Willenserreichung, muss bei der Einschätzung eines Führungsstils berücksichtigt werden. Zudem unterstrichen auch in dieser Fragestellung praktisch alle Führungskräfte die Notwendigkeit, den Führungsstil nach der jeweiligen Situation auszurichten. Die Wichtigkeit anderer Faktoren der Führung in einem kulturell anderen Umfeld beispielsweise wurde namentlich durch die Rating-Skalen bestätigt. Viele Führungspersonen betonten, dass die bessere Ausbildung der westlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die breitere Eigenverantwortung in einer westlichen Gesellschaft eine Reduzierung der Führung zulässt, ohne dass dies wie in China sofort zu problematischen Entwicklungen Anlass gibt. Ein Teil dieses Unterschiedes wurde dabei dem Entwicklungsniveau, ein anderer jedoch der anderen Gesellschaftsform zugeschrieben.


  Zur Frage des Führungsstils im allgemeinen


  Der kooperative Führungsstil, den die Führungsperson im Beispiel der Mitarbeitertransporte anwenden wollte, war offensichtlich nicht richtig, die Angestellten hatten etwas anderes erwartet. Es wäre nun zu einfach – aber sehr westlich – zu denken, die Schwierigkeiten im obigen Beispiel hätten sich allein aus der unklaren Aufgabenstellung durch den General Manager ergeben. Wie in vielen Problemen verdeckt diese technische Erklärung den anderskulturellen Hintergrund, der die Lösung mit dem versuchten Ansatz verunmöglicht hat. Die Erklärung der unklaren Aufgabenformulierung ist nur dann richtig, wenn der Manager sich bewusst gewesen wäre, dass er die Aufgabenstellung auf Grund der Kulturunterschiede anders hätte formulieren sollen. Sie hätte nämlich viel detaillierter und konkreter auf die Aufgabensituation bezogen sein müssen. Aber auch dazu braucht es interkulturelles Wissen, das ihm im Beispiel gerade abging. Der Fall dokumentiert sehr schön, dass der täglichen Umgang mit den Arbeitenden, der Führungsstil, die Kriterien der Gastgesellschaft widerspiegeln muss, wenn die Probleme erfolgreich gemeistert werden sollen.


  Die Frage des Führungsstils müsste demnach genauer angesehen werden, was beispielsweise die verschiedenen Phasen eines Willensbildungsprozesses anbelangt. Während in gewissen Phasen des Handlungsablaufs relativ breite und kooperative Führungsmuster angeraten sind, in China beispielsweise in der Informationssuche und in der Willensvorbereitung, wird in anderen Phasen von den Untergebenen ein klarer Führungsentscheid verlangt. Dieser ist weniger bei der Führungsperson selbst, als in der situativen Erwartung zu lokalisieren, welcher die Führungskraft zu entsprechen hat. Wenn der General Manager im obigen Beispiel die chinesischen Untergebenen gekannt hätte, hätte er gewusst, dass diese kaum Vorschläge für die Halteorte machen würden und dass er gut daran täte, diese einfach selbst festzulegen.


  Aus dieser Aufteilung eines Willensbildungsprozesses ergibt sich deshalb, dass eine Führungskraft ein grosses Gespür für Personen und Situationen haben muss. Diese Seite entspräche den eignungstheoretischen Erwartungen von Führung. Das konkrete Beispiel des Willensbildungsprozesses hingegen zeigt meines Erachtens, dass die entscheidenden Einflussfaktoren oft ausserhalb der Möglichkeiten der Führungskraft liegen. Die Handlungsfreiheit der Führungsperson wird stark von den Untergebenen und der Situation mitbestimmt. Insofern kommen Tannenbaum und Schmidt, die für Führungshandeln auf den einfachen Prämissen Charakteristika des Vorgesetzten, Charakteristika der Mitarbeiter und Charakteristika der Situation aufbauen, der Wirklichkeit sehr nahe – näher jedenfalls als Modelle, die versuchen, mit mehr Kriterien eine präzisere Einschätzung zu erhalten. «Ein erfolgreicher Führer ist lediglich derjenige, der die verschiedenen situativen Einflussfaktoren realistisch einzuschätzen und sich mit seinem Führungsverhalten entsprechend flexibel darauf einzustellen vermag» (s. Hentze, Kammel & Lindert, S. 253).


  Der optimale Führungsentscheid ist deshalb auch nicht durch die «Entscheidfreudigkeit» der Führungskraft bestimmt, wie dies in vielen MBA-Programmen gelehrt wird. Ein optimaler Entscheid setzt sich aus der Entscheidfreudigkeit einerseits und der Geduld der Führungskraft andererseits zusammen, die Entwicklung einer Situation so lange zu verfolgen, bis diese zum Entscheid «reif» ist. Um so arbeiten zu können, wird wiederum eine hohe Ambiguitätstoleranz notwendig, denn ein Entscheid klärt in der Regel eine Situation und bringt der Führungskraft eine psychische Erleichterung. Einen anstehenden Entscheid bewusst noch nicht zu fällen, eine unklare Situation innerlich zu ertragen, bis sie sich für einen optimalen Entscheid präsentiert, verlangt ein hohes Fingerspitzengefühl und die Fähigkeit, eine Situation laufend zu verfolgen und Unklarheiten durchzustehen, ohne sofort zu handeln. Diese Geduld ist dann mit einer hohen Entscheidfreudigkeit zu kombinieren, was auf Grund der gegensätzlichen Anforderungen der beiden Kriterien recht schwierig wird. Letztlich findet der optimale Entscheid auf einer vorhergehenden analytischen Einschätzung statt und wird mit einem intuitiven Gespür für die Situationsenwicklung und einem aus dem Bauch – und nicht aus der Erkenntnis – kommenden Entscheid getroffen. Dennwenn im entscheidenden Moment noch der Kopf mitmachen sollte, ist der optimale Moment verpasst.


  Ein Blick auf die verschiedenen theoretischen Ansätze des Führungsstils zeigt denn auch schnell auf, dass es wohl nur zwei grundsätzlich richtige Betrachtungsweisen dazu geben kann. Die einer wäre diejenige einer fast völligen Abstraktion, die dann in den beiden Komponenten Mitarbeiterorientierung und Zielorientierung der Ohio-oder der Michiganschule endet, oder aber die einer situativen Beschreibung, die zwar der konkreten Führungshaltung voll enspricht, die aber nicht mehr verallgemeinert werden kann. Insofern erscheinen die Forschungsansätze zu verschiedenen Führungsstilen als sehr statisch. Sie sind wahrscheinlich nur aufrechtzuerhalten, wenn angenommen wird, dass eine Führungskraft situationsbezogen einen anderen Stil einnimmt.


  In dieser Hinsicht scheint es wesentlich mehr Sinn zu machen, sich auf zwei Parameter Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung zu beschränken und dann für eine konkrete, nicht mehr zu verallgemeinernde Realität die entsprechenden Kriterien für Erfolg zu suchen. Dies heisst mit anderen Worten, dass es kein Modell geben kann, welches den strategischen und den operationellen Anforderungen gleichzeitig Rechenschaft trägt. Die Verbindung einer Modellvorstellung wie derjenigen von Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung mit konkreten Handlungsforderungen muss vom Personalchef anlässlich der Personalauswahl oder dem Führenden selbst anhand einer realen Situation gemacht werden. Allein die Person vermag die nach westlicher Logik fehlende Verbindung zwischen strategischem Rahmen und operativer Notwendigkeit intuitiv herzustellen. Insofern ist die Bemerkung von Gebert und von Rosenstiel (1992, S. 158), die Pauschalklassifizierung von Führungshandeln in Mitarbeiter- und Zielorientierung ende in einer Sackgasse, nicht richtig. Diese Klassifizierung stellt vielmehr eine strategische Ausgangslage dar, auf der dann die konkrete Beurteilung der weiteren Kriterien des Führungshandelns stattzufinden hat. Die Fähigkeit, sowohl rational zu analysieren wie intuitiv zu verstehen ist wohl eines der zentralsten Kriterien von Führungserfolg.


  Der Fehler vieler Modellvorstellungen besteht darin, zu versuchen, mit einem Modell die Wirklichkeit erfassen zu wollen. Insofern sind die Kritiken an der Ohio- und Michiganschule deplaziert, die den beiden Ansätzen vorwerfen, eine komplexe Wirklichkeit wie jene der Führung könne mit zwei Parametern allein nicht erfasst werden. Doch die unterschiedlichen Betrachtungsweisen, welche eine Modellvorstellung einerseits und eine Situationsbeschreibung andererseits verlangen, können nach westlicher Logik gar nicht verbunden werden. Denn während Analyse und Abstraktion Distanz zum Objekt voraussetzen, verlangt das Verstehen einer konkreten Situation die Nähe zum Gegenstand oder zur Person. Die im westlichen Denken bisher erfolgreichste Annäherung der beiden Betrachtungsweisen ist in der fuzzy logic (siehe z. B. Bothe 1995 oder Ott 2001) zu finden. Aber auch ihr gelingt es nicht, eine konkrete Wirklichkeit nahtlos in einen abstrakten Rahmen auf der Metaebene einzubinden. Ihr Scheitern ist durch den Versuch bedingt, mit einem rational-logischen Ansatz Konkretes und Abstraktes verbinden zu wollen.


  Eine Modellvorstellung wird deshalb nicht präziser, wenn drei weitere Kriterien eingeführt werden. Die grundlegende Statik, welche die Analyse in sich trägt, kann nicht überwunden werden, um die fliessende Realität zu begreifen. Vorstellungen, welche die fliessende Realität erfassen sollen, sind nicht mit logischen Denkmustern fassbar, da sie auf Grund einer anderen Informationslage und einem anderen Informationsmanagement nur intuitiv verstanden werden können.


  Diese Erkenntnis geht letztlich auf die geschilderten interkulturellen Modellvorstellungen von Individual- und Kollektivgesellschaft zurück. Asiaten stehen auf Grund der grösseren sozialen Dichten unter einer grösseren psychischen Beengung. Sie zwingt die Menschen dazu, ständig auf die soziale und natürliche Umgebung Rücksicht zu nehmen. Doch diese Rücksicht ist nur innerhalb eines sehr engen Wahrnehmungskreises gegeben, in dem die Wahrnehmung jedoch mit allen Sinnen arbeitet. Dies führt zu einer Überlastung der neuronalen Strukturen, welche eine logische Informationsverarbeitung nicht mehr zulässt. Das Verstehen einer Situation ist deshalb nur noch mit einem intuitiven Wahrnehmungsmuster möglich, das grösste Mühe mit Abstraktion hat. Ein analytischer Ansatz muss sich von einer gegebenen Situation lösen können, um die notwendige Distanz zu gewinnen. Damit wird nur noch eine reduzierte Informationsmenge notwendig, welche auch vorgegliedert ist in wichtige und unwichtige Informationen sowie in Ursachen und Wirkungen. Damit geht allerdings ein Teil der Realität unwiederbringlich verloren. Die hegelianische Dialektik mit ihren Schritten der These und Antithese führt nur scheinbar zur Synthese. Diese wird in einem analytischen Prozess nur noch als relativ realitätsferne Modellvorstellung möglich.


  


  4. Globale und kulturrelevante Führungskriterien


  Die Unterscheidung in konkrete Handlungssituation und abstrakte Metaebene löst auch die Frage nach globalen und kulturrelevanten Kriterien. Aus den Aussagen der befragten Personen und aus dem theoretischen Ansatz der Arbeit geht hervor, dass die Frage nach globalen und kulturrelevanten Kriterien keinen Gegensatz darstellt, sondern in erster Linie ebenfalls auf unterschiedliche Abstraktions-oder Beobachtungsniveaus zurückzuführen ist. Grundsätzlich handeln Manager weltweit nach denselben Kriterien, beispielsweise des Unternehmenserfolgs oder der Notwendigkeit der Teambildung. Auf dieser Metaebene sind die Kriterien des Managementerfolgs tatsächlich gleich. Unternehmenserfolg ist Führungserfolg und ein Misserfolg des Unternehmens entspricht einem Misserfolg der Unternehmensführung. Doch diese Ebene ist der Wirklichkeit relativ stark entrückt und kann auch für eine gezielte Personalauswahl so nicht verwendet werden. Dieses Abstraktionsniveau bietet lediglich den Rahmen, in dem die Ausformung der Prämissen und Kriterien des konkreten Falles liegen müssen. Es hat somit strategische Funktion, kann aber den operativen Anforderungen auf Grund des Betrachtungshorizontes nicht gerecht werden. Gehen wir hingegen eine Betrachtungsstufe tiefer, dann hängt diese Frage des Unternehmenserfolgs von den Kriterien der betreffenden Gesellschaft und des betreffenden Unternehmens im Gastland wie auch von der Führungskraft und ihrem eigenen Umfeld ab. Diese Kriterien basieren dann massgeblich auf den sozialen Wertmustern der betrachteten Gesellschaft.


  In China und Japan kommt für die Frage des Unternehmenserfolgs beispielsweise dem Marktanteil, einem langfristigen Faktor, eine wesentlich höhere Priorität zu als in einem amerikanischen Unternehmen, das auf Grund des Druckes, der von seinen Geldgebern ausgeht, taktisch kurze Horizonte avisiert und deshalb eine möglichst hohe Gewinnmarge als strategisches Unternehmensziel in den Vordergrund stellt.


  Ähnliches gilt für die Teambildung, die von Führungskräften immer wieder unterstrichen wird. Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass Teambildung in einem chinesischen Umfeld auf einer völlig anderen Ebene beginnt, als in einer Individualgesellschaft mit einer weniger ausgeprägten Eigenund Fremdgruppenunterscheidung. Eine Frage allein nach der Teambildung hätte die unterschiedlichen Inhalte derselben kaum aufdecken können.


  Man kann mit einem gewissen Recht der Meinung sein, die Kriterien für Führungserfolg seien heute ausreichend bekannt. Betrachtet man parallel dazu die Ergebnisse in der Werteforschung (z. B. Klages, 1985), dann weisen diese darauf hin, dass die Werte weltweit in allen Gesellschaften mehr oder weniger dieselben sind. Hingegen sind die jeweiligen Wertmuster von Gesellschaft zu Gesellschaft anders zu veranschlagen. Ähnlich liesse sich in der Frage der Erfolgskriterien von Führung argumentieren. Das Instrumentarium der Führung scheint weltweit dasselbe zu sein. Die vom jeweiligen kulturellen Hintergrund verlangte konkrete Kombination der verschiedenen Kriterien kann jedoch sehr unterschiedlich sein. Andere Gesellschaften verlangen auf Grund ihrer anderen Wertmuster auch ein anderes Führungshandeln. Die Vernachlässigung dieser Tatsache dürfte einer der Hauptgründe für die schlechte Voraussehbarkeit von Führungserfolg im Auslandeinsatz darstellen.


  Meines Erachtens sind es letztlich drei Faktoren, auf welchen die ungenügende Voraussehbarkeit von Führungserfolg in einem fremdkulturellen Umfeld beruht. Erstens fehlt oft das Verständnis für das Funktionieren der zukünftigen Gastgesellschaft. Dies geht nicht unwesentlich auf fehlende interkulturelle Modellvorstellungen zurück. Strategien können unter diesen Umständen keine gebildet werden. So muss sich die Personalauswahl mit rein operationellen Kriterien zufrieden geben, was sehr oft einem meddling through und keinem geplanten Einsatz entspricht. Wenn zweitens gewisse Vorstellungen über den Einsatzort bestehen, ist oft die schlechte Übereinstimmung dieser Vorstellungen mit den konkret verlangten Anforderungen für ein Scheitern verantwortlich. Und drittens ist die Unvorhersehbarkeit der menschlichen Reaktion der entsandten Person auf das neue Umfeld eine wichtige Unbekannte. Dieser Risikofaktor wird auch bestehen bleiben, selbst wenn es gelingt, die beiden ersten Faktoren präziser zu erfassen. Wie die entsandte Person auf die unbekannte soziale Umgebung reagiert, oder wie ihr Partner oder ihre Partnerin dies tut, wird selbst aus einem guten Assessment nur schwer oder gar nicht zu erkennen sein.


  Ein auf einem theoretischen Hintergrund erarbeitetes Entscheidungsmodell, das global gültige Faktoren einbezieht, müsste deshalb den strategischen Rahmen einer Auslandentsendung bilden. Für den konkreten Entscheidungsfall hingegen wären dann einerseits personale Charakterzüge und andererseits situative Einflussfaktoren des Einsatzlandes in das Modell zu integrieren. Die Entscheidungsparameter dürfen jedoch nicht mehr über den auf dem höheren Niveau vorgegebenen strategischen Rahmen hinausgehen und unterstreichen damit eine globale Gültigkeit von gewissen Managementkriterien. Der auf einem konkreten Niveau angesiedelte Entscheid hingegen kommt um deutlichere personale und situative Kriterien nicht herum, wenn er nicht in der Luft verharren soll.


  Es wäre jedoch ebenfalls kein richtiger Entscheid, allein die personale und kulturrelevante Seite zu berücksichtigen und globale Managementkriterien ausser Acht zu lassen, wie dies anfangs der achtziger Jahre des 20. Jahrhunderts noch für viele Chinaanstellungen der Fall war. Man stellte damals jemanden auf Grund der chinesischen Sprachkenntnisse an, obwohl er nur bedingt Führungskriterien und fachliche Ausbildung vorweisen konnte. Wenn diese Anforderungen nachträglich nicht erfüllt wurden, scheiterte die Person früher oder später. Ein wichtiger Risikofaktor bestand allein schon darin, dass der Wunsch, Sinologie anstelle einer anderen Fachrichtung zu studieren, unter Umständen das Resultat von Problemen mit der eigenen Gesellschaft war. In der beruflichen Herausforderung mit China traten diese persönlichen Fragen dann unausweichlich hervor.


  Die heutigen Assessments müssten deshalb sowohl globale, wahrscheinlich eher auf personalen Faktoren beruhende Kriterien wie auch eine situativ-konkrete, auf die betreffende Kultur zugeschnittene Kriterien erfüllen. Nach wie vor sind die Assessments nicht so ausgelegt. Sie orientieren sich weitgehend an westlichen, maskulin definierten Führungsverhältnissen. So lange keine auch die interkulturellen Belange einbeziehende Gesellschaftstheorie oder kein entsprechendes Gesellschaftsmodell vorhanden ist, wird es auch schwierig bleiben, diese interkulturellen Komponenten ihrem Gewicht entsprechend berücksichtigen zu können.


  Zudem bleiben auch die Partnerreaktionen unvorhersehbar, was insofern problematisch ist, als sich gerade aus der neueren Forschung zeigt, dass Partnerreaktionen heute den Hauptgrund für Einsatzabbrüche von Führungskräften darstellen. Viele Firmen sind deshalb dazu übergegangen, auch die Partnerinnen oder Partner in die Vorbereitungsgespräche und in die interkulturellen Ausbildungsmöglichkeiten einzubeziehen, um auf diesen Unsicherheitsfaktor positiven Einfluss auszuüben. Aus verschiedenen Gründen wird jedoch die Partnerin oder der Partner nach wie vor keinem eigentlichen Assessment unterworfen.


  Hier stellt sich die Frage, was denn nach der Umfrage globale und kulturrelevante Kriterien sind. Auf dem Hintergrund einer Kollektivgesellschaft wäre wohl als eines der wichtigsten Elemente die grössere Abhängigkeit einer Führungskraft vom sozialen Umfeld zu nennen. Diese beschränkt sich dabei nicht nur auf die Untergebenen, sondern umfasst ein viel breiteres Umfeld, das auch die politischen Kreise einbezieht und deutlich über die Unternehmensgrenzen hinausgreift.


  Im Hinblick auf die Führungssituation und die Untergebenen ist weiter eine Tiefe der Beziehungen notwendig und vorhanden, welche in einem westlichen Kontext kaum in diesem Mass notwendig erscheint. Die Tatsache geht nicht so sehr auf den tieferen Entwicklungsstand Chinas und der damit verbundenen schlechteren oder gar fehlenden Ausbildung der Angestellten zurück, sondern beruht ebenfalls in den Erwartungen von Personen, die in einem Kollektivsystem mit einer hohen psychischen Enge sozialisiert worden sind. Personenbeziehungen sind wichtiger als in einer Individualgesellschaft, was im Konkreten dann auch heisst, dass die Akzeptanz der Führungskraft durch ihre Untergebenen viel zentraler wird, als dies in einem westlichen Umfeld der Fall ist. Kommt dazu, dass die Folgen einer Missachtung dieser Nähe wie gesagt wesentlich weiter gehen als in einem westlichen Unternehmen. Fehlende Loyalität kann leicht zum Ende des Unternehmens selbst führen.


  Coaching und Caring werden somit zu wichtigeren Führungskriterien als im Westen. Das erste Erfolgskriterium für die strategische Führung in China ist deshalb eine klare Mitarbeiterorientierung. In einem westlichen Umfeld reicht normalerweise eine Zielorientierung aus, auch wenn der Mitarbeiterkontakt nicht besonders gut entwickelt ist. Beide Orientierungen sind jedoch als komplementär zu betrachten, sind aber gegensätzlicher Natur. Insofern würde diese Umfrage eher für die Haltung der Michigan-als der Ohio-Schule sprechen. Personen, die näher beim Pol des Gesellschaftsbezugs stehen, stehen ihren Mitmenschen näher, sind mitarbeiterorientiert und eher emotional, während diejenigen, welche zum Pol der Eigenverwirklichung tendieren, eher zielorientiert und rational-logisch operieren. Immer sind jedoch beide Richtungen vorhanden und bilden ein Spannungsgleichgewicht, das die Person in ihrer Individualität einerseits und in ihrer sozialen Eingebundenheit andererseits definiert. Beide Orientierungen müssen im Führungshandeln zusammenspielen. Dass die eher gesellschaftsorientierte Führungskraft in Asien einen Vorteil hat, dürfte jedoch ersichtlich geworden sein.


  Die Untersuchung zeigt auch, dass eine hohe Flexiblität der Führungskraft ein zweites globales Führungskriterium für internationales Handeln bildet. Die Schere zwischen harter und weicher Führung steht dabei auf Grund der stärkeren Eigengruppen-Fremdgruppen Unterscheidung in einer Kollektivgesellschaft wesentlich weiter offen, als in einer europäischen Individualgesellschaft. Grosse Nähe der Führungsperson zum Untergebenen muss konsequent auch mit Distanz und Härte verbunden werden können. Die Extremsituationen liegen weiter auseinander als in Europa. Die Flexibilität als Kriterium hat somit einen anderen Inhalt, wenn die Führungskraft in einer Individual-oder in einer Kollektivgesellschaft arbeitet.


  Dasselbe gilt im Prinzip im Hinblick auf andere Erfolgskriterien, die im Zusammenhang mit Führung oft genannt werden. Sozialkompetenz ist ein gutes Beispiel dafür. Sie ist ein globales Erfolgskriterium einer Führungskraft, wie auch aus dieser Umfrage wieder deutlich hervorgeht. Doch der Umfang dieser Sozialkompetenz, die Tiefe der Erfordernisse auf Grund der Erwartungen, ist in einer Kollektivgesellschaft umfassender und geht beträchtlich weiter als in einem europäischen Gesellschaftsrahmen.


  


  5. Zusammenfassende Bemerkungen


  Auch wenn persönliche Eigenschaften auch in einem anderskulturellen Umfeld wichtig bleiben, dürfen situative Einflüsse auf das Führungsverhalten nicht unterschätzt werden.


  Ein Auslandeinsatz einer Führungsperson in China muss mit einer gewissen Verschiebung von Prioritäten in der Führungsarbeit verbunden sein. Während in Europa Zielorientierung als grundsätzliche Haltung möglich ist, muss in China einem Caring und Coaching die nötige Aufmerksamkeit zukommen, ansonsten die Zielerreichung in Frage gestellt ist.


  Führungsstile scheinen in der Praxis sehr viel flexibler zu sein, als dies die Führungsforschung annimmt. Namentlich die Annahme, dass die starken Hiererchien in China mit einem autokratischen Führungsstil verbunden sind, muss überprüft werden. Je nach Phase eines Willensbildungs- und Entscheidungsprozesses spielen kooperative oder direktive Elemente eines Stils anders zusammen.


  Die Frage von globalen und kulturrelevanten Erfolgskriterien hängt im Wesentlichen von der Betrachtungsebene ab. Je höher und abstrakter diese ist, desto globaler kann argumentiert werden. Die operative Ebene hingegen wird vor allem von kulturrelevanten Faktoren bestimmt.


  Abschliessende Bemerkungen zum Phänomen von Nähe und Distanz und seinen globalen Auswirkungen


  Einer der grössten Unterschiede zwischen einer Kollektiv- und einer Individualgesellschaft besteht, etwas abstrakt ausgedrückt, in der anderen Handhabung von Nähe und Distanz. Personen in Kollektivgesellschaften stehen sich in ihrer Eigengruppe wesentlich näher als Mitglieder einer Individualgesellschaft. Körperkontakt wird in vielen Fällen gesucht. Ich bin nach allen Jahren des Aufenthaltes in Ostasien immer noch überrascht, wenn mir anlässlich eines offiziellen Abendessens plötzlich der wesentlich ältere Parteivorsitzende oder Bürgermeister plötzlich väterlich die Hand auf den Arm legt, um ein Argument eindringlicher zu unterstützen. Die zwischenmenschliche Nähe geht somit wesentlich weiter als in einem westlichen sozialen Zusammenhang – aber wiederum nur gegenüber Menschen, die der eigenen Gruppe zugehören oder sich wie Kunden oder Gäste im Mittelbereich der Modellkurve befinden (s. Graphik 2, S. 31). Die Schere zwischen Nähe und Distanz ist in einer Kollektivgesellschaft wesentlich weiter offen als in einer Individualgesellschaft.


  Als Geschäftsfrau oder Geschäftsmann muss man auf diese andere Art der Chinesen eingehen können. Der Emotion wird ein viel breiterer Raum gelassen, ja sie wird teilweise gar erwartet. Im folgenden ist die englische Benutzeranweisung einer Türklingel wiedergegeben, die digital verschiedene Melodien abspielen kann. In ihrer direkt übersetzten chinesischen Sprache drückt die Anleitung aus, was ich meine. Es geht dabei nicht um das Englische, sondern um die Art und Weise, wie der chinesische Ursprungstext in das kulturelle Umfeld der englischen Sprache übersetzt worden ist. In der englischen Version zeigt sich, wie viel zurückhaltender wir in unserer Kultur in dieser Beschreibung wären. Für uns gehen die Emotionen im übersetzten englischen Text zu weit.


  «Fine quality, oustanding design


  Beautiful outward exhibits the distinct art and master style which is popular with all spheres of the society. It will be vivid with life only because of the ….. brand doorbell.


  Wireless and facile, anyone can do


  … Doing by yourself and quick installing, these all appear to be ingenious. When the music comes up, you must be full of joy.…


  More place, more happiness


  This doorbell can be installed at random, the button can be fixed or pasted. It is applicable in bedroom, office, restaurant, factory, dormitory or any other place where need help. You won’t miss any visitors, the happiness spread through the digital world.» (Hervorhebungen durch mich).


  Eine entsandte Person muss sich mit dieser Erwartung des sozialen Umfeldes auseinandersetzen und ihr zumindest in einem gewissen Mass entgegenkommen. Kann sie dies nicht, weil sie eher verschlossen ist, dürfte dies von Anfang an gewisse Schwierigkeiten mit sich bringen. Erst wenn Menschlichkeit zum Ausdruck kommt und spürbar wird, ist die Person akzeptiert. Wenn sie Mühe hat, Gefühle und Emotionen zu zeigen, wird sie sich in diesem Umfeld nie richtig wohl fühlen.


  Andererseits habe ich verschiedentlich darauf hingewiesen, dass gerade wegen dieser Nähe auch die Distanz gesucht werden muss, um eine gewisse Objektivität erhalten zu können. Die Schere zwischen Nähe und Distanz ist deshalb in der chinesischen Gesellschaft wesentlich weiter offen, als dies in einer westlichen Gesellschaft der Fall wäre.


  Ein Gleichgewicht von Nähe und Distanz ist wohl in jeder menschlichen Beziehung notwendig. Norbert Elias hat eines seiner Werke mit dem Titel «Engagement und Distanzierung» (1987) betitelt. Ich möchte versuchen, diese Fragestellung nochmals zusammenfassend darzustellen. Das Phänomen von Nähe und Distanz hat umfassende Auswirkungen. Es bestimmt in zentraler Weise den Wahrnehmungshorizont selbst, mit dem wir arbeiten und hat damit einen entscheidenden Einfluss auf die Ausformung unserer Denkmuster.


  Nähe und Distanz als Wahrnehmungshorizonte in einer globalen Welt


  Es ist die Distanz zur Gruppe, die Ablösung der Person aus ihrer sozialen Umgebung, welche die Überlegenheit der westlichen Gesellschaft in den letzten drei Jahrhunderten mit sich gebracht hat. Bis weit ins 17. Jahrhundert hinein blieb China die technische Führungsmacht (siehe z. B. Needham 1984, Temple 1989). Die Nähe zur Natur, die Nähe zur Umgebung hatte die Erfindungen ermöglicht, für welche China berühmt ist, den Kompass, das Schiesspulver, die Buchdruckerei, um nur wenige zu nennen. Alle diese Entdeckungen gingen auf die Nähe zur Sache zurück, begleitet von Pröbeln und zufälligem Entdecken. Doch für eine moderne Wissenschaftsentwicklung war Distanz nötig, denn nur diese schafft den zur Analyse und Abstraktion notwendigen Abstand. Newton hätte sein Gesetz nie entdecken können, wenn er an seinem Experiment Teilnehmer anstatt Beobachter gewesen wäre. In diesem entscheidenden Sinn hat die Ablösung des Renaissancemenschen aus seiner Gruppe den wissenschaftlichen, technischen und künstlerischen Durchbruch der Gesellschaft gebracht, für den die heutige westliche Welt dasteht. Die Sicht der Wirklichkeit hatte sich für den Renaissancemenschen verändert. Er hatte Distanz zu seiner Umgebung gewonnen und hatte gleichzeitig einen eigenen Standpunkt gefunden.


  Diese Entwicklung geht meines Erachtens auf Veränderungen in der europäischen Sozialstruktur zurück, die mit der Renaissance in Norditalien zwar nicht begannen, aber ihre entscheidende Dynamik entfalteten. Jacob Burckhardt beschreibt dies in einem Schlüsselsatz seines wichtigen Werkes über die Kultur der Renaissance folgendermassen: «…es erwacht eine objektive Betrachtung und Behandlung des Staates und der sämtlichen Dinge dieser Welt überhaupt; daneben aber erhebt sich mit voller Macht das Subjektive, der Mensch wird geistiges Individuum und erkennt sich als solches.» (J. Burckhardt 1929, S. 111).


  Der ostasiatische Mensch macht seine «Ich» Erfahrung oft erst beim Erlernen einer europäischen Sprache. Diese herausgehobene Stellung des Individuums hat sich in der ostasiatischen Massengesellschaft, sei dies in China, Korea oder Japan, nie entwickeln können. Die Person bleibt bis heute in ihre Gruppe eingebunden. Die Abhebung des Individuums von seiner Gruppe, seine eigentliche Befreiung, ist der Schlüssel für die europäische Freiheit und Kreativität. Mit dieser Befreiung, die in altgriechischer Zeit angelegt war, wurde die Beobachterposition des westlichen Menschen möglich, auf der die Subjekt-Objekttrennung letztlich beruht. Asiatische Dichten haben diesen Abstand zum Objekt nie geschaffen, der asiatische Mensch bleibt Teilnehmer am Geschehen um ihn. Das Eingebundensein in seine Gruppe hat ihm nie die Unabhängigkeit erlaubt, die für eine Entwicklung der grundlegenden Kreativität notwendig ist.


  In der westlichen Individualgesellschaft wurde somit das Ich und die Anderen wichtig, in der asiatischen Kollektivgesellschaft sind es die eigene Gruppe und die Anderen, wobei diese Gruppe in China die Blutsfamilie bildete, während sie in Japan und Korea auf die Dorfgemeinschaft und damit eine umfassendere Wirtschaftseinheit zurückging, welche zum Überleben wichtig war. Diese grundsätzlich andere Sicht der Wirklichkeit und des damit verbundenen Denkens lässt sich mit den beiden Autoren Thukydides und Sunzi bereits vor 2500 Jahren in ihren Texten fast symptomatisch nachweisen. Dem modernen analytischen Denkenvon Thukydides, das er in der Analyse seines Werkes über den Peloponnesischen Krieg entwickelt (Thukydides 1973), steht das ausgezeichnete taktische Denken von Sunzi gegenüber, dessen Werk über die 36 Strategeme bis heute in die Managementwissenschaften einfliesst (Sunzi, 1999, Wee et al. 1991). Während das Denken des altgriechischen Strategen strategisch-analytisch ist, gibt uns Sunzi die Taktiken der Kriegsführung vor. Die Strategie hat derjenige zu machen, der diese Taktiken anwendet. Bereits in diesen beiden Werken, welche vor rund 2500 Jahren entstanden sind, werden die westlichen Stärken der Distanz und der Strategie und die östlichen Stärken der Pragmatik und Taktik sichtbar.


  Während Asien somit durch die Dichte der Besiedelung und des Zusammenlebens über die Komponente der Enge ein ausgezeichnetes Erfassen eines aktuellen Moments erreicht, hat der Westen weitere Sichten entwickelt, die aber den Bezug zum Aktuellen nur noch reduziert herstellen können. Die Wahrnehmungshorizonte sind unterschiedlich. Im asiatischen Fall sind sie so eng, dass alle Sinne an der Wahrnehmung beteiligt sind, während sich der Westen in den meisten Fällen auf Sehen und Hören beschränkt. Diese Entlastung der Verarbeitungsmodalitäten des Gehirns sind es, welche dem westlichen Menschen Analyse und Abstraktion erlauben. Asien wird Grundlagenforschung noch auf Jahrzehnte aus Europa und Amerika beziehen müssen, ein wichtiger Grund, um einer globalen Unternehmensstrategie das entsprechende Gewicht zukommen zu lassen. Andererseits ist ein taiwanesischer oder japanischer Ingenieur einem westlichen Kollegen weit überlegen, wenn es um die Verbesserung eines Produktionsprozesses oder um die Benutzerfreundlichkeit eines Produktes geht. Hier bildet das konkret-pragmatische, holistische Erfassen der Problemstellung das zentrale Element, mit dem erfolgreich gearbeitet werden kann.


  Es geht hier nicht darum zu zeigen, welches der beiden Muster erfolgreicher oder gar besser ist. Ich hoffe gezeigt zu haben, dass mein Modell die Stärken und Schwächen beider Muster aufnimmt. Das chinesische Hier und Heute ist mit einer visionären Sicht der Zukunft, einer Risikobereitschaft und einem Selbstvertrauen verbunden, das ich mancher westlichen Person wünschen würde. Andererseits zeigt gerade auch die weltwirtschaftliche Entwicklung die Grenzen des trial und error Prozesses auf, mit dem der Osten in der Regel arbeitet. So lange eine ganze Gesellschaft an einen Aufbruch glaubt, stehen die Massen positiv hinter der Entwicklung. Wenn hingegen die Überzeugungen fehlen, wie in Japan im letzten Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts, dann behindert die Lethargie und das negative Einschätzen der Massen einen Wiederaufschwung sehr stark. Beide Phänomene sind mit den Charakteren einer Massengesellschaft zu erklären. Es sind nicht nur die schnellen Entwicklungen, die man den asiatischen Werten zugeschrieben hat, sondern selbstverständlich auch die nachhaltigen konjunkturellen Einbrüche, welche sich durch diese Werte erklären lassen müssen. Der fehlende Abstand zur Sache kann hier eine positivere Sicht behindern, die aus einer Krise führen würde.


  Führung im Spannungsfeld von Nähe und Distanz


  Meines Erachtens gilt diese Unterscheidung von Nähe und Distanz auch auf einer tieferen Ebene der Analyse. Viel ist in den letzten Jahren über den Einbezug von emotionaler Intelligenz gerade auch in Fragen der Führung diskutiert worden. Den Diskussionen liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass der Westen die Wirklicheit ausschliesslich rational sieht und den emotionalen Faktoren der Einschätzung zu wenig Gewicht zukommen lässt. Es ist kein Zufall, dass in der ganzen Diskussion die Erklärungsmechanismen für dieses rationale Handeln und für den damit verbundenen Mangel an Emotion nie zur Diskussion gekommen sind. Erklärungen sind auf einer anderen Ebene als derjenigen der Geschehnisse angesiedelt.


  Das Beherrschen des Umgangs von Nähe und Distanz ist mit stark gegensätzlichen Fähigkeiten verbunden. Das Verbindung der beiden Komponenten ist deshalb nicht einfach zu erreichen. Nähe ermöglicht Empathie und Emotion, bringt aber mit der Nähe zur Sache oder zur Person eine gehörige Portion Subjektivität mit sich. Distanz andererseits entfernt und erlaubt objektivere Einschätzungen, die ihrerseits aber auf Kosten der emotionalen Einflüsse gehen. Was noch wichtiger ist, diese Objektivierung ist nur mit dem Preis einer beträchtlichen Einschränkung des Informationshintergrundes erreichbar.


  Auch eine Führungsaufgabe besteht aus dem erfolgreichen Management von Nähe und Distanz. Wahrscheinlich ist dies die Essenz von Führung überhaupt. Das Gleichgewicht zwischen der verlangten Nähe und Distanz erscheint jedoch von Kultur zu Kultur anders. In einer bezugsorientierten Kollektivgesellschaft, in der die Sozialisation durch eine grosse Nähe der Kontakte gekennzeichnet ist, wird personenorientiertes Handeln einer Führungskraft ausserordentlich wichtig. Gleichzeitig verlangt gerade die Nähe dieser Gesellschaften, welche grosse Vorteile für ein intuitives Erfassen der Wirklichkeit haben, dass eine Führungskraft aus anderen Gründen die nötige Distanz hält. Ohne Distanz wird es ihr in einem derart personenbezogenen Umfeld unmöglich, eine strategische oder zumindest objektivere Sicht zu entwickeln. Zur Festlegung einer Entwicklungsrichtung, die allein ein längerfristiges Überleben des Unternehmens garantieren kann, sind deshalb in einer Kollektivgesellschaft einige Schritte zurück angebracht, um den nötigen Abstand zur Sache zu gewinnen. Auch hier zeigt sich wieder, dass Mitarbeiterorientierung nicht ohne Zielorientierung einhergehen kann, und umgekehrt – wie immer das unternehmerische Umfeld auch aussehen mag. Der Spielraum zwischen erforderlicher Nähe und verlangter Distanz ist dabei in der Kollektivgesellschaft Chinas wesentlich breiter als in einer westlichen Individualgesellschaft.


  Nähe und Distanz im Personalführungsbereich


  Im Personalbereich bringt die Beherrschung des Spannungsfeldes zwischen Nähe und Distanz die Stärke mit sich, auf jemanden zugehen zu können und mit der physischen Nähe auch an Emotionalität zu gewinnen. Dieser Prozess ist aber gleichzeitig mit einer immer stärkeren Subjektivität verbunden. Um objektive Entscheidungen zu erhalten, muss wiederum Abstand geschaffen werden. Objektivität verlangt Distanz. Erst diese führt zur verlangten Unabhängigkeit der Führungsperson von ihren Untergebenen.


  Professionelle Personalführung fordert die Fähigkeit, anderen offen nahezutreten, ein Grund, warum Führungspositionen im Personalbereich oft von Frauen besetzt werden. Sie zeigen im Vergleich zum Mann eine wesentlich bessere soziale Integration, was mit einer stärkeren Nähe zur Gesellschaft gleichzusetzen ist. Zudem ist sich eine Frau ihrer Emotionen oft sicherer als ein Mann, weil sie in ihrer Sozialisation nicht in demselben Mass wie ihre Kollegen gezwungen wurde, ihre Emotionalität zu unterdrücken. Die Frau hat in der Regel gelernt, mit Emotion umzugehen. Anders ein Mann, der in der heutigen westlichen Gesellschaft meist zuerst lernen muss, mit seinen aberkannten Emotionen zu leben und sie nicht mehr in jedem Fall zu unterdrücken oder gar zu verdrängen (siehe hiezu z. B. Belenky et al., 1985).


  Ist es geradezu eine Fähigkeit der Frau, auf jemanden zuzugehen, Empathie zu empfinden und Emotion zu zeigen, so hat sie andererseits mehr Probleme, die für einen objektiven Entscheid notwendige Distanz zu schaffen. Während ihr Kollege um Empathie und Emotion kämpft, muss sie sich von diesen Faktoren zu befreien suchen, um eine grössere Objektivität eines Entscheids zu erreichen. Professionelle Personalführung verlangt die Unabhängigkeit der Führungsperson von ihrer sozialen Umgebung. Erst diese Distanz ermöglicht ein objektiveres Einschätzen einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters, das für Unternehmen und Angestellte selbst wichtig ist. Die Unabhängigkeit des Urteils wird erst über eine Distanzierung wieder möglich.


  Das richtige Management von Nähe und Distanz ist deshalb nicht einfach zu erreichen. Dabei ist es gerade diese Vereinigung der beiden gegensätzlichen Fähigkeiten, welche professionelles Handeln begründen. Es ist nicht der Verzicht auf das «Duzen» des Gegenübers, welcher ermöglicht, einem Angestellten unangenehme Wahrheiten zu sagen. Es sollte im Gegenteil gerade die durch das Duzen geschaffene Vertrauensbasis sein, welche es erlaubt, Unangenehmes in bestmöglicher Weise zu übermitteln. Die mit der Nähe geschaffene Vertrauensbasis ist die beste Grundlage der Kritik. Erst mit dem entsprechenden Vertrauen wird Kritik nicht destruktiv, sondern aufbauend verstanden. Doch diese Vertrauensbasis darf die Fähigkeit zur Distanzierung nicht beeinträchtigen, wenn richtige Personalentscheide getroffen werden sollen.


  Nähe und Distanz im Managementbereich


  Dieselbe Frage von Nähe und Distanz stellt sich auch im Bereich der übergreifenden Unternehmensführung. Praktisches Handeln und Problemlösen verlangt eine Nähe zum Problem, analog zur mitmenschlichen Nähe im Personalführungsbereich. Die Nähe schafft nicht nur menschliches, sondern auch sachliches Verständnis. Andererseits liegt aber ein Entscheid nur richtig, wenn die Einordnung auch auf einem grösseren Hintergrund gelingt und er sich auch in diesem Rahmen als richtig erweist. Ohne einen grösseren Bezugsrahmen verliert sich eine Person im Nebel und beginnt im Kreis herumzugehen, ohne dass sie dies merkt. Der Überblick kann nur mit der Distanz zur Sache gewonnen werden.


  Der Vorteil der Nähe ist ein wesentlich umfassenderes Verständnis einer Situation, das auf einer viel breiteren Informationsaufnahme beruht. Bei grosser Nähe treffen die Informationen über alle Sinne bei der Person ein. Die damit verbundenen kurzen Wahrnehmungshorizonte erlauben aber keine Unterscheidung mehr von wichtig und unwichtig, von Ursache und Wirkung. Sie fliessen in der ganzen Breite ungefiltert dem menschlichen Hirn zu, welches sie verarbeiten muss. Informationen aus der Nähe werden deshalb mit wesentlich stärkerem intuitivem Verarbeiten bewältigt, da analytisches Vorgehen unter diesen Umständen nicht mehr greift. Diese Art der Informationsaufnahme führt zu einer sehr umfassenden, aber wenig präzisen Einschätzung einer momentanen Wirklichkeit. Wenig präzis heisst, dass sie wesentlich subjektiver und emotionaler ist und sprachlich viel schwieriger fassbar wird als ein aus einer beschränkten Informationslage abgeleitetes Bild. Die neuronale Verarbeitung dieser Eindrücke erfolgt anders als Informationen, die nur von Auge und Gehör stammen. Der bekannte Schweizer Neurobiologe Christof Koch (siehe NZZ vom 14.10.2004, S. 47) meint dazu, dass subjektive Empfindungen verschiedenster Art – er nennt Geruch, Schmerz, Sehen, Wut etc. – gleichen neuronalen Kreisläufen im Gehirn entsprechen könnten.


  Informationen aus entfernteren Quellen hingegen sind einem Auswahlprozess unterworfen, der mehr vom Willen der Person abhängt. Dort nimmt man wahr, was man will, was interessiert. Dem engen Informationsumfeld hingegen kann man nicht entgehen, ohne sich zu entfernen. Einer Dame, die eine markante Parfumwolke um sich verbreitet, kann man nur entfliehen, wenn man sich von ihr wegbewegt. Im Gegensatz dazu werden bei grösserer Distanz wesentlich bewusster nur jene Informationen verfolgt, die persönlich interessieren. Anderes lässt man weg.


  Erst mit Distanz wird auch ein viel stärker logisch-rationales und analytisches Verarbeiten der Situationen möglich. Die Informationsauswahl bietet beispielsweise die Möglichkeit, einen Planungsprozess an die Hand zu nehmen. Wenn der neue Geschäftssitz in Shanghai in einem Jahr eröffnet werden soll, wird man sich allein auf Informationen beschränken, welche mit dem Projekt etwas zu tun haben. Dieser (westliche) Planungsprozess erlaubt dann in der Tat, die Risiken des Projektes weitgehendst zu beschränken. Sind sie noch nicht klar, wird auch nicht entschieden. Damit ist diese Art von Informationsaufnahme mit einer wesentlich grösseren Objektivität, aber auch mit einer viel stärkeren statischen Haltung verbunden. Wenn sich das Morgen nicht einwandfrei aus dem Heute ableiten lässt, wird nicht entschieden. Es zeigt sich hier, dass mit dieser Art des Planens im Vergleich zu Ostasien auch eine beträchtliche Risikoabneigung verbunden ist. Management in Ostasien ist subjektiver, empathischer und risikofreudiger als Management in Europa. Nur Amerika vermag hier mit Asien etwas besser mitzuhalten, allerdings nur was die Risikoseite angeht. Die empathische Komponente ist in dieser angelsächsischen Individualgesellschaft noch weniger entwickelt.


  Strategisches Denken verlangt deshalb notwendigerweise Distanz. Erst diese ermöglicht Abstraktion und Analyse, da eine Ausscheidung von wichtigen und unwichtigen Informationen getroffen werden kann. Gleichzeitig ist es nur mit der notwendigen Distanz möglich, Ursache und Wirkungsbeziehungen zu durchschauen. Diese Reduktion ermöglicht mit ihrer Beschränkung der Informationsaufnahme den Schritt hin zur Abstraktion, welche letztlich nichts anderes ist als eine Beschränkung «auf das Wesentliche».


  Nähe und Distanz basieren deshalb auf anderen Wahrnehmungshorizonten. Diese sind nicht nur räumlich zu verstehen, sondern umfassen auch einen zeitlich anderen Rahmen. Während Nähe sich im Extremfall auf das Hier und Heute beschränkt, erlaubt Distanz das Erfassen von räumlich und zeitlich grösseren Horizonten. Damit wird allerdings offensichtlich, dass die fast gegensätzlichen Sichten der Wirklichkeit, die sich aus Nähe und Distanz ergeben, stark unterschiedliche Anforderungen an die Führungsperson stellen. Beide Sichtweisen zu verbinden, ist nicht einfach, da auch die damit verbundenen Denkmuster gegensätzlich sind.


  Nähe erlaubt das Erfassen der Wirklichkeit als Fluss. Echtes Prozessdenken ist nur über Nähe zur Wirklichkeit erreichbar und ist mit einem anderen Informationsverarbeitungsprozess verbunden als die statische Wahrnehmung von Momentaufnahmen. Eine Momentaufnahme verlangt eine Beobachtersituation, verlangt Abstand zum Geschehen. Erst dies erlaubt die Möglichkeit des statischen Sehens. Ein gutes Beispiel für diese Tatsache bietet der Reisende im Zug, der nur den entferten Hügel klar sieht, den Leitungsmast an der Bahnlinie im Vorbeiflitzen jedoch nur ahnt, anstatt ihn wirklich zu sehen.


  Der Teilnehmer am Geschehen, die Person, die eben nicht die nötige Distanz als Beobachter hat, ist der Möglichkeit beraubt, sich auf Momentaufnahmen zu beschränken. Zu schnell läuft das Geschehen vor ihm ab. Er sieht die Wirklichkeit als ablaufenden Film, in dem er selber teilnimmt.


  Damit wird nun auch klar, dass Prozessdenken, das in unser schnellebigen Zeit in Fachkreisen immer wieder als wünschenswert angesprochen wird, eben kein strategisches Denken zulässt, da es nur sehr kurzfristige zeitliche und räumliche Aspekte berücksichtigen kann. Die sich aus dem Prozessdenken ergebende Sicht der Wirklichkeit muss mit einem strategischen Rahmen verbunden werden, wenn sie wirklich nützlich sein soll. Wird dies nicht getan, ist Prozessdenken auf Grund der Nähe, mit der es arbeitet, mit hohen Risiken verbunden.


  Gute Unternehmensführung verlangt deshalb sowohl Nähe wie Distanz. Während erstere vor allem auf einem intuitiven Erfassen der Wirklichkeit beruht, erlaubt es die Distanz, eine Entwicklung auch in einem grösseren zeitlichen und räumlichen Rahmen zu sehen. Nähe ist deshalb für taktisches Handeln zentral. Doch nur die nötige Distanz ermöglicht den Überblick, der für eine entsprechende Strategie notwendig ist.


  Nähe und Distanz im Geschäftsbereich


  Ein richtiges Mass von Nähe und Distanz ist selbstverständlich auch im Geschäftsbereich notwendig. Einerseits bildet Nähe und Offenheit die Grundlage für einen zukünftigen Vertrauensbildungsprozess, andererseits muss auch hier zur Erhaltung der Situationseinschätzung eine gewisse Distanz gewahrt bleiben. Wiederum gilt dies sowohl für die persönlichen Beziehungen an sich wie auch für die Einschätzung des Geschäftes selbst.


  Auch im Geschäftsbereich ist richtig, dass Nähe für die Geschäftsbeziehung grosse Vorteile bringt und angestrebt werden sollte. Die Chemie sollte bereits bei einem ersten Treffen positiv sein. Wie schon früher gesagt genügt diese anfängliche Sympathie allerdings bei weitem nicht, sie bildet lediglich die Grundlage, auf der sich längerfristiges Vertrauen aufbauen lässt. Gerade zu Beginn einer Geschäftsbeziehung ist es deshalb notwendig, diese Nähe auch immer wieder zu überprüfen und in Frage zu stellen. Nichts kann einen westlichen Menschen so verleiten, wie die ungewohnte Nähe eines asiatischen Geschäftsumfeldes, mit dem er noch nicht richtig vertraut ist.


  Zudem wird oft erst über Nähe möglich, ein Geschäft besser zu verstehen. Schon allein aus diesem Grund sollte ein Augenschein vor Ort gemacht werden. Die modernen Kommunikationsmittel lassen kein umfassendes Urteil von Produkt oder Produktionsbedingungen zu. Der Besuch vor Ort ist deshalb angeraten. Die Besichtigung der Produktionsanlagen, aus denen die Lieferungen kommen werden, erlaubt einer fachkundigen und aufmerksamen Person einen Einblick, wie er aus Distanz nie erreicht werden kann. Gerade bei der Wahl eines neuen chinesischen Vertreters in China oder beim ersten Einkauf aus einer neuen Quelle sollten nicht die Begegnungen auf internationalen Messen ausschlaggebend sein. Der Erstkontakt mag zwar oft auf einer solchen Messe stattfinden, aber ein Besuch des Unternehmens in China selbst ist ein Muss, vor allem heute, wo auch die soziale Verantwortung eines europäischen Unternehmers über die Produktequalität auf dem Spiel steht.


  Auch für das Geschäft gilt weiter, dass strategisches Denken nur mit Distanz erreichbar wird. Ob und wie sich ein Geschäft in einen grösseren Rahmen einbinden lässt oder wie seine Längerfristigkeit garantiert werden kann, wird nur mit einer umfassenderen Einschätzung sichtbar, die auf dem Wissen um die Zustände vor Ort beruht.


  Ein anderer Umgang mit Nähe und mit Distanz stellt deshalb in meinen Augen die grössten Probleme für das Wirtschaftshandeln in Ostasien dar. Dies gilt meines Erachtens sowohl für das Geschäftsleben wie für den Führungsbereich eines Unternehmens. Lernen, mit eigenen Emotionen umzugehen, sie zu beherrschen, sie aber von Fall zu Fall auch zeigen zu können, dürfte eines der Schlüsselelemente für Erfolg in diesem anderskulturellen Umfeld darstellen. Bei dieser Verbundenheit zum Gastland aber immer auch einige Schritte zurück machen zu können, wird eine Herausforderung bleiben, die sich nie voll unter Kontrolle bringen lässt.


  Zum Schluss möchte ich meiner Hoffnung Ausdruck geben, dass dieses Buch nicht vom Chinageschäft abhält, sondern zu einem besseren Verstehen desselben beiträgt. Es ging mir zwar darum zu zeigen, dass chinesische Personen anders denken und sich auch anders verhalten, weil sie anders in eine andere Gesellschaft hineinwachsen. Letztlich sind und bleiben sie aber Menschen wie wir. Sie sind so einfach oder so schwer zu verstehen wie ein Nachbar in einem europäischen Land. Wenn wir uns nicht für ihn interessieren, wird er uns ebenfalls ein Fremder bleiben.


  [image: Image]


  Lassen Sie sich auf China ein, und wachsen Sie an sich selbst!
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