Andere Kulturen, anderes

Entscheiden -

das Konzept

von Nahe und Distanz

Ein optimaler Entscheid baut auf Informationen aus Nahe und Distanz. Damit
ist er automatisch mit unterschiedlichen Wahrnehmungshorizonten verbunden.
Was relativ einfach tont, ist in Wirklichkeit schwierig zu erreichen und hangt
vom personlichen Nahe-Distanz-Management ab. Dr. Hans Jakob Roth tber
kulturelle Unterschiede und was wir daraus lernen konnen.

Zufallig wurde ich einmal Zeuge einer Be-
gegnung zwischen einer jungen chinesischen
Beraterin von auslandischen Firmen und einem
Schweizer Firmenvertreter. Er schilderte ihr, dass
sein Unternehmen in etwa zwei Jahren in den
chinesischen Markt eintreten méchte und im Mo-
ment daran sei, einen Businessplan zu entwer-
fen. Auf die Frage, ob sie an einem Beratungs-
mandat interessiert sei, schnitt ihm die Dame
praktisch das Wort ab und sagte ihm, sie sei erst
interessiert, wenn seine Firma dann wisse, was
sie eigentlich in China wolle — drei Monate vor
Markteintritt.

Ich habe Bauvorhaben in China gesehen, bei
denen noch vor Beendigung der Bauarbeiten ein
Teil wieder abgerissen wurde, weil inzwischen
noch zusétzliche Wiinsche des Bauherrn einge-
troffen waren, die eine Veranderung der Bau-
plane verlangten. Doch iiber solche Schwierig-
keiten oder selbst tiber ein Scheitern wird am
Schluss nie gesprochen. Man beginnt einfach
neu, unbelastet und ungleich einem schweize-
rischen Vorgehen, das von einem solchen ersten
Scheitern immer noch belastet ware. Planen ist
nicht nur positiv, weil Risiko vermindernd, es ist
in vielen Féllen auch ein Ausdruck einer deut-
lichen Risikoaversion.

Welche grundsétzlichen Unterschiede zwi-
schen den unterschiedlichen Kulturen treten
hier zutage?
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Realitat als fliessender Prozess

In stark kollektiv ausgerichteten Gesell-

schaften wie beispielsweise in China losen sich
Personen nie aus ihrem sozialen Kontext, sie
sind in erster Linie Mitglied einer Gruppe. Ihre
Mitglieder wachsen in eine Gesellschaft hinein,
in der es wichtig geblieben ist, Informationen
aus der Nahe aufzunehmen und sie richtig
einzuschitzen. Hier dominiert das personliche
Verhaltnis, womit entscheiden stark Moment
bezogen ist und immer im Hier und Heute
stattfindet. Die Realitdat wird dabei als fliessender
Prozess betrachtet, an dem der oder die Ent-
scheidende immer selber teilnimmt. Grundlage
des Entscheidens in diesem Umfeld der Nahe ist
ein ausgezeichnetes Verspiiren einer aktuellen
Situation, das weit tiber das westlich rationale
Verstandnis hinausfiihrt und sich stark auf das
Bauchgefiihl verlasst.

Der Fisch im Wasser

Mit dieser Grundhaltung wird es allerdings
schwierig, eine Planung im westlichen Sinn an-
zugehen. Die Zukunftseinschatzung wird starker
visiondr gemacht ohne Bezug zur gegenwartigen
Situation. Damit verlassen sich aussereuropa-
ische Kulturen viel mehr auf den Lauf des Ge-
schehens und entscheiden erst dann, wenn der
Moment des Entscheidens gekommen ist.

Das arabische in schaa‘a llah oder das spanische
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mafiana geben diesem Denken Ausdruck. Das
Verlassen auf die Zeit und auf die eigenen
Fahigkeiten ist fiir dieses Denken und Entschei-
den zentral. Die Schwache besteht darin, dass
Risiken nicht ausgeschlossen werden kénnen.
Personen in Entscheidungssituationen bewegen
sich in einem fliessenden Umfeld wie Fische

im Wasser, die Risiken in der Stromung wahr-
nehmen. Hier erklart sich die Bedeutung von
Personenbeziehungen in nahebetonten Kulturen.
Wenn in Wirklichkeit alles fliesst, sind Beziehun-
gen die einzigen Fixpunkte, auf die Verlass ist.
Ein gutes Netzwerk allein hilft, Risiken friihzei-
tig zu verspliren und auf sie zu reagieren.

Entscheiden aus Distanz oder die Reduktion von
Information

Distanz erlaubt rationales Begreifen einer Sache
oder einer Situation. Entscheiden in einer west-
lichen Kultur findet vor einem analytischen
Hintergrund statt, wobei Planen oft ein elementa-
rer Bestandeteil ist. Die Starke dieses Denkens und
Entscheidens besteht in der klaren Einschatzung
einer Risikolage, die sich fiir zukiinftiges Handeln
ergeben konnte. Das dem Planungsprozess zu
Grunde liegende statische Denken erlaubt jedoch
kein schnelles Reagieren, wenn sich die Planungs-
richtung als falsch erweisen sollte. Die grosste
Schwiche besteht zudem in der starken Reduk-
tion der Information, die fiir eine Analyse not-
wendig ist. Nur eine Konzentration auf Wichtiges
erlaubt Analyse und Abstraktion. Wir gestehen
uns bei diesem Prozess allerdings nie ein, dass

er eine grobe Vereinfachung des Wirklichkeits-
verstandnisses nach sich zieht. Die Klarheit der
Analyse verleitet dazu, sie als richtig anzusehen.
Unter diesen Umstanden zu entscheiden hat den
Vorteil, eine gute Risikobeschrankung einbezie-
hen zu kénnen und damit eine klare Entwick-
lungsrichtung einzuschlagen. Die Gefahr aller-
dings, dass das Fehlen einer starker emotionalen
Einschatzung wichtige Punkte der Entscheidung
iibersieht, ist ausgesprochen hoch.
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Dr.Hans Jakob Roth war als Schweizer
Diplomat sechs Jahre in Japan und
vierzehn Jahre in China tatig, zuletzt
als Generalkonsul in Hong Kong.

Unvereinbarkeit von Gegensitzen

Das Unvermdgen des Westens, Nédhe in Denken
und Handeln einzubinden, ist im Ubrigen auch
die Grundlage des bindaren Denkens. Dieses
wiederum hat seinerseits Einwirkungen auf die
Wahrnehmung. Emotionen, die mit jeder Infor-
mationsaufnahme aus der Nahe und mit allen
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Sinnen gegeben sind, werden in der westlichen
Sicht der Realitdt weitgehend ausgeschlossen, da
sie mit Unklarheiten im Denkprozess verbunden
sind. Die Unvereinbarkeit von Gegensatzen ist
eine der Grundvoraussetzungen des westlichen
Denkens. Wenn etwas weiss ist, kann es nicht
gleichzeitig schwarz sein. Mit dem Zulassen von
Empathie und Emotion wird diese bindre Ord-
nung sofort in Frage gestellt. Wenn meine Toch-
ter ein Stipendium fiir ein US College erhalt, bin
ich dariiber nicht nur froh, sondern ich bedaure
auch, dass sie weggeht. Diese Vereinigung von
Gegensitzen, wie sie Emotionen immer in sich
tragen, wird von unserem westlichen Denken
ausgeschlossen. Sie ist nicht «logisch». Doch un-
sere bindres Vorgehen in der Wirklichkeitswahr-
nehmung schafft nur eine scheinbare Klarheit.
Sie wird tiber die Reduktion und Abstraktion
von Information erreicht.

Zum optimalen Unternehmensentscheid

Aus dieser Darstellung wird deutlich, dass es
eigentlich die Vereinigung der beiden Wirklich-
keitswahrnehmungen ist, die einen optimalen
Entscheid mit sich bringen wiirde. Nur wenn
Analyse und Empfindung bei einem Entscheid
iibereinstimmen, ist er tatsachlich optimal, da

er Entwicklungsrichtung und aktuelle Lage zu
verbinden vermag. Eine Vernachldssigung der
einen Seite wird immer zu suboptimalen oder gar
falschen Entscheiden fiithren, die wir normaler-
weise aus unserem Muster des Verstehens nicht
einmal wahrnehmen. Wahrnehmungen der Néahe
und der Distanz sind deshalb in der Vorberei-
tung zum Entscheid und im Entscheid selbst zu
vereinen. Dass diese Vorgehensweise dabei einige
grundlegende Unvereinbarkeiten tiberwinden
muss, macht sie nicht einfach, aber nicht unmog-
lich. Im Idealfall vermag die entscheidende Per-
son selbst diese Briicke zu schlagen, die sich vor
allem auch in der Problematik der Verbindung
von Theorie und Praxis ergibt. Wenn die Person
nicht gefunden werden kann, die diese Briicke

zu schlagen vermag, ist die Vereinigung im Team
iiber eine Kombination von strategisch und ope-
rativ starken Personen zu realisieren. Sich dieser
Problematik hingegen nicht zu stellen, heisst ganz
einfach, der Realitdt nicht nahe genug zu kommen
und damit zu riskieren, sich mit Entscheiden zu
begniigen, die weit weniger optimal sind, als sie
es sein konnten.



