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Kulturstandards Ostasiens

Beim Blick nach Asien verlassen wir das die Volker Europas und Amerikas einigende
Band des judisch-christlich gepragten, sogenannten abendlandischen Kulturkreises.
Eine wichtige Basis fur die folgende generell ostasiatische Betrachtung bildet somit
ein Ausschlusskriterium: Diese Lander und Kulturen haben das nicht, was uns im
Westen vertraut ist: Individualismus, Gesetzesdenken, einen pragmatischen,
,sachlich-wahrhaftigen” Kommunikationsstil im Dienste der Erkenntnis und des
Interessensausgleichs - kulturhistorisch betrachtet romisch und christlich bedingte
Sonderentwicklungen. Stattdessen begrinden ihre untereinander durchaus recht
verschiedenen philosophischen Systeme allesamt: Harmonie, Kollektivismus mit
einer sehr differenziert ausgepragten Hierarchie und eine Ethik des Gesichts.

Was das im Kontrast zu dem uns Vertrauten auf der Verhaltensebene bewirkt und
bedeutet, sei nun lAnderunspezifisch, aber ,Ostasien®-typisch dargelegt.

Harmoniebedurfnis / Atmosphare

Harmoniewahrung ist das oberste Prinzip des Verhaltens: stets soll eine angenehme
und positive Atmosphéare herrschen.

Somit ist “Gemessenheit" die Wellenlange des Verhaltens: leises, zuriickhaltendes
Auftreten, ruhiges und sanftes ("melodidses”) Sprechen, "wirdige” Bewegungen
(Disziplin und Selbstkontrolle) statt lautem Sprechen (egal ob zornig oder herzlich
gemeint). Alle bewahren ein "kihles Herz", d.h. sie zeigen weniger Gefihle, als sie
empfinden. Das bezieht sich gleichermaRen auf Freude, wie auf Arger. Erlesene
Hoflichkeit wird an den Tag gelegt. Dagegen gilt die Maxime: Je vornehmer, desto
leiser, je wichtiger, umso unauffalliger wird es mitgeteilt. Bescheidenheit bzgl. der
eigenen Leistung ist eine weitverbreitete Zier: In Asien liegt es eher an den anderen
(Ingroup-)Gruppenmitgliedern, die Vorzige einer Person hervorzuheben, nicht am
Akteur selbst. Man ist bescheiden und wahrt dadurch sein Gesicht, denn es ist
besser, die Erwartungen zu Ubertreffen, als zu hohe Erwartungen nicht zu erftllen.
Infolgedessen spielt man seine Fahigkeiten eher herunter. Jedoch: Selbstkritik ist
gegenuber Fremden (Outgroup) tabu, hier beweihrauchert man sich lieber (vgl.
Kollektivismus).

Ein Kampf ums Rechthaben und die Durchsetzung eigener Interessen auf Kosten
anderer verbieten sich, stattdessen sind Schweigen und Zurtickhaltung vornehmste
Tugenden. Ausgepragtes juristisches Denken fuhrt zu Missstimmungen, denn man
sieht Regelungen nicht durch die juristische Brille oder lalt es gar auf einen
Rechtstreit ankommen.

Gelassenheit ist angesagt, nichts ist so wichtig, als dal3 es sich lohnt, sie zu
verlieren. Ist Gelassenheit von allen Seiten gegeben, so stimmt die Atmosphére. Also
lasst man sich nicht unter Zeitdruck setzen, interpretiert Arger als Nebenerscheinung
und betrachtet Freude und Spal3 als Hauptsache.

Der Hoflichkeit wird immer vor der Ehrlichkeit der Vorzug gegeben. Man verzichtet

lieber auf eine kurzfristige Konfrontation zugunsten der langfristigen Harmonie. In
Besprechungen wahrt man Harmonie, indem man auf die Gefiihle, Bedirfnisse,
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Meinungen der anderen, vor allem derjenigen des Chefs, Ricksicht nimmt. Man
stimmt sogar vielleicht auch 6ffentlich einer Sache zu, obwohl man sie privat ablehnt.
Kritik wird generell eher als destruktiv gesehen. Sie bringt einen Menschen in
Verlegenheit und stort die Harmonie. Kritisieren zeugt bestenfalls von schlechter
Erziehung, schlimmstenfalls ist sie eine Beleidigung und Beschadigung der Person.
Wenn Feedback gegeben wird, dann privat, indirekt oder tGber einen Mittler.

Wenn jemand nicht bewusst daran arbeitet, glatte interpersonale Beziehungen
aufrechtzuerhalten, dann wird das als Mangel an Integritat betrachtet, denn er bt
einen schlechten Einfluss auf die Gesellschaft aus.

Konfliktscheu

Harmonie wird nicht nur aktiv geférdert, sondern auch reaktiv geschuitzt, d.h. es
herrscht die Vermeidung jeder Art von offener Konfliktaustragung vor.

Konflikte gelten Asiaten meist als bedrohlich. Man vermeidet mdgliche Konflikte
durch ihr Gegenteil, ndmlich durch Prozesse eines “Zustimmungsmanagements”.
Damit ist soziales Verhalten gemeint, das die Harmonie erhdht durch Etikette,
Gesicht wahren und geben, Vermeiden von Nicht-Ubereinstimmung, Minimierung
schlechter Nachrichten wie Kritik, Versagen, Fehler. Missen schlechte Nachrichten
jedoch unbedingt Gberbracht werden, dann tbernimmt diese Aufgabe ein beiderseits
geschatzter Vermittler (z.B. ein Alterer, Vorgesetzter oder Chef). Wenn ein Konflikt
nicht vermieden werden kann, dann bemiht sich ebenfalls eine dritte, unbeteiligte
Partei um eine Zustimmung.

Bricht freilich die Harmonie einmal zusammen und wird das Ausmal3 der
Nichtzustimmung zu grof3, sodal3 es nicht mehr ignoriert oder unterdriickt werden
kann, dann kann ein bitterer Kampf folgen. Die Beziehung kann dann sogar
schlechter werden als in individualistischen Kulturen, weil kaum Erfahrung mit den
“schlechten Geflihlen” einer Streitsituation besteht.

Gesicht

Der Kulturstandard “Gesicht wahren” bezeichnet ein Phanomen, das es - wenn auch
in wesentlich geringerem Malf3e - auch in unserer eigenen Kultur gibt. Jeder Mensch
hat in der Offentlichkeit oder im Kontakt mit anderen eine bestimmte Rolle oder einen
bestimmten Status. Wird dieser Status durch eigenes Fehlverhalten oder durch
andere Personen beschadigt oder nicht respektiert, dann verliert die betreffende
Person das Gesicht. Dies fuhrt zu Scham oder Schande fur diese Person und fur die
mit ihr verbundenen anderen Personen, als deren Reprasentant sie auftritt.
Besonders in Asien besitzt jeder Mensch zwei unterschiedliche Aspekte seiner
Personlichkeit, die man als eine Art “Innen” und “Aul3en” verstehen kann. Der nach
aull3en gezeigte Teil der Person bezieht sich auf das Gesicht. Dieses Gesicht, also
das “offizielle Bild” eines Menschen aufrechtzuerhalten, ist von grol3er Bedeutung.

Wichtig ist es, sich dabei zu vergegenwartigen, dass in Asien jede Peinlichkeit, jede
Kritik, jeder Konflikt nie nur auf der Sachebene gesehen wird oder sich nur auf den
Sachaspekt bezieht, sondern immer unmittelbar die gesamte Person trifft. Die
Hauptregel des Verhaltens in Asien heil3t daher: Es ist stets Gesicht zu geben,
niemals Gesicht zu nehmen und selbst Gesicht zu wahren, d.h. jeder ist bemiht, die
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sozialen Erwartungen, die an ihn gestellt werden, zu erfillen und umgekehrt ist man
darum besorgt, auch nur solche Erwartungen an eine Person zu richten, die diese
erfillen kann. Das soziale Gesicht bedarf standiger Bewahrung und permanenter
Bestatigung. Das gilt fur die Berufsrolle, wie fir den gegebenen gesellschaftlichen
Rang, wie auch fur das gegebene Alter einer Person. Die Menschen sind so
erzogen, dal’ sie von der Gemeinschaft anerkannt werden wollen und werden. Es ist
enorm wichtig, was andere Uber sie denken, und dalR sie deren Erwartungen
entsprechen. Die Angst vor einem Gesichtsverlust ist grof3. Deshalb besteht Angst
vor folgenden sozialen Situationen: Preisgabe des eigenen Selbst (z.B. durch
Verlieren der Selbstbeherrschung, durch ,ehrliche* Aussprachen), Selbstbehauptung
und BlofRstellung. Gesicht zu wahren, meint freundlich, héflich, lachelnd, angenehm
zu sein, Heiterkeit, Leichtgéngigkeit, angenehme Umgangsformen und eine gewisse
Anmut an den Tag zu legen, sowie es in seiner Umgebung niemals zu Spannungen
kommen zu lassen, sondern sich eher aus dem Staub zu machen, wenn
Spannungen drohen.

Indirektheit

Auch sprachlich wird die Harmonie aufwandig aufrechterhalten. Wahrhaftigkeit ist
keine Tugend! Lieber nimmt man Unwahrheiten in Kauf, als dass man die
harmonische Atmosphére zwischen Menschen zerstort: Auf Fragen antwortet man
nicht inhaltlich-richtig, sondern situativ-richtig; geschlossene Fragen werden
grundsatzlich mit Ja beantwortet und Nein ist tabuisiert.

Der Kommunikationsstil in Asien ist somit hochgradig indirekt, d.h. er bedient sich
vieler Umschreibungen, Andeutungen, Symbole. Der Fokus der Kommunikation liegt
auf der Person- und der Beziehungsebene, nicht auf der Sachebene, denn das Ziel
der Kommunikation besteht darin, Gesicht zu wahren und zu geben, und der Weg zu
diesem Ziel sind Formeln einer gesichtswahrenden, indirekten Kommunikation.

Charakteristische Elemente dieses Stils sind:

e Man spricht sich zunachst einmal immer von Mensch zu Mensch an, tauscht
allgemeine, eine freundliche Atmosphare schaffende Bemerkungen aus (ohne
intellektuellen Tiefgang, z.B. Wetter, Schlafqualitat etc.). Dann tastet man sich
langsam an den eigentlichen Verhandlungsgegenstand heran.

e Je wichtiger die Botschaft ist, desto behutsamer erfolgt die Mitteilung.

e Symbole spielen eine wesentliche Rolle.

e Man bedient sich gerne eines Mittelmannes (Kontaktmann, Schlichter, Ehestifter).

Kollektivismus statt Individualismus

Hier liegt der holzschnittartigste Unterschied zwischen Europaern und Asiaten, denn

dieser Kulturstandard beschreibt eine der wichtigsten Grundlagen des sozialen

Lebens in Asien. Seine beiden wesentlichsten Komponenten sind:

1. Die ldentitat der Menschen, ihre Meinungen, Einstellungen, Werte und Verhaltens-
weisen sind groRtenteils durch Mitgliedschaft in eng definierten Gruppen be-
stimmt. Diese Gruppen sind stabil und langlebig (Ingroups).

2. Dadurch kommt es zu einer starken Unterscheidung zwischen Personen, die
Mitglied in der eigenen Gruppe sind, und solchen, die es nicht sind (Outgroups).
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Das Leben innerhalb von Ingroups lasst sich folgendermalien charakterisieren:

Das Individuum ist in einem extrem grofen Mald bereit, mit der Gruppe zu
kooperieren und sich ihr unterzuordnen. Das Selbst eines Individuums ist vom
jeweiligen Kollektiv ganz absorbiert, denn eine Person ist primar definiert als ein Teil
der Gruppe, und ihre Einstellungen, Uberzeugungen und Werte stehen somit in
Ubereinstimmung mit denen der Gruppe. Kennt man daher die Familie, die
Arbeitsgruppe, das Land einer Person, dann wei3 man schon eine ganze Menge
uber sie - das ist die vorherrschende Meinung, die durchaus vielfach zutrifft. Oft
reprasentiert eine Person ihre Gruppe so sehr, dal3 zwischen ihr und der Gruppe
keine Unterschiede zu sehen sind, denn ihr Verhalten steht ganz unter dem Einfluf3
der Gruppennormen.

Es besteht eine starke emotionale Verbundenheit mit der Gruppe, die sich durch ein
ausgepragtes Wir-Gefuhl duf3ert. Man ist an weniger Gruppen gebunden, als das in
individualistischen Kulturen der Fall ist, aber diese Bindung bestimmt zu einem
hohen Grad die Identitat.

Man hat weniger einen Sinn fur Privatsphére als vielmehr einen Gemeinschaftssinn.
Etwas gemeinsam zu machen, mit anderen zusammen zu sein, das ist eine positive
Erfahrung fur Asiaten. Alle Platze erscheinen laut, lebendig, Uberfullt. Ein Wort fur
“privat” existiert oft gar nicht; und wenn, dann hat es einen Beigeschmack von
Einsamkeit und Isolation von der Gruppe. - Man hat jedoch imagindre Wande:
Solange eine Person z. B. nicht bereit ist, einen Gast zu empfangen, “sieht” der Gast
die Person nicht.

Asiaten nehmen gro3en Anteil an den Aktivitaten ihrer Gruppen. Z.B. wird fur Feiern
viel Geld ausgegeben; man legt Wert auf die Teilnahme an den Zeremonien und
wirde sich sehr beleidigt fiihlen, nicht eingeladen zu werden. Uberhaupt hat und
macht man gerne viele Besuche. Die Menschen haben eine positive Einstellung zu
ihren GroRRfamilien. Einen Grof3teil ihrer Identitdt beziehen sie aus dieser Familie.
Auch Kontakte zu weiter entfernten Verwandten sind héaufig (selbst wenn sie
unangenehm sind).

Ein Wechsel der Gruppe bringt groRe Anderungen in den Einstellungen und im
Verhalten mit sich, weil die Identitat einer Person sehr gruppenabhangig ist. Das gilt
auch dann, wenn “nur” der Fuhrer einer Gruppe ausgetauscht wird, denn er bestimmt
die Normen der Gruppe maRgeblich. Andert ein Teil der Gruppe seine Haltung, dann
ziehen die anderen Gruppenmitglieder nach, denn der Konsens ist die bevorzugte
Entscheidungsform.

Innerhalb der Ingroup legt man viel Wert auf Harmonie. Jede Konfrontation ist tabu,
“Gesicht zu wahren” ist angesagt, auRerhalb stellt sich das ganz anders dar. Die
Grenze zwischen Ingroup(s) und Outgroup(s) ist wesentlich und fuhrt zu
gravierenden Verhaltenskonsequenzen. ,Outgroups” werden nicht nur als sehr
unterschiedlich wahrgenommen, sondern man grenzt sich auch deutlich gegen sie
ab.

In Asien teilen sich die Mitmenschen in folgende Gruppen auf: (1) Menschen in einer
gemeinsamen, bedeutsamen Gruppe (z.B. Familie, Freunde, Schulkameraden), (2)



Menschen, mit denen man durch ein soziales Netzwerk verbunden st
(Arbeitskollegen, Nachbarn etc.), (3) Alle sonstigen Menschen. Es existieren strenge
Kodizes, wie man sich wem gegentber zu verhalten hat: Mit (1) und (2) hat man in
Harmonie zu leben: Man ist hoflich und fursorglich, denn sonst bringt man Schande
Uber seine Gruppe. In der dritten Kategorie (3) sind lauter anonyme Fremde. Sie
werden oft wie Nicht-Personen behandelt. lhnen schuldet man nichts. In der
Offentlichkeit ist man daher nicht selten unhoflich und riicksichtslos. In der Gruppe
findet man viel unterstiitzendes Verhalten, Beistand und gegenseitige Hilfe. -
Fremdgruppen gegeniber aber herrscht MilRtrauen, fast Feindschaft. Internen
Autoritéaten ordnet man sich sehr unter, auf3eren versucht man aus dem Weg zu
gehen.

Auch Ethik ist in Asien deutlich mehr gruppenbezogen (=partikularistisch) als im
Westen und ethische Vorstellungen existieren vor allem gegeniber Ingroup-
Mitgliedern. Man gehorcht demzufolge weniger generellen, abstrakten, ubiquitér
anzuwendenden Prinzipen (sie wirden sich auf Ingroups und Outgroups
gleichermalRen beziehen), als vielmehr spezifischen, fein ausdifferenzierten (In-
group-)Gruppennormen. Insofern sind ethische Vorstellungen in Asien situativ und
héangen von den spezifischen Umstadnden ab und von der Art der Beziehung der
Beteiligten zueinander.

Im Kontakt nach auf3en wird jedoch jeder stets als Vertreter seiner Gruppe gesehen,
seiner Familie, Firma, Schule usw.. Tut man etwas Gutes und wird von anderen
gemocht, dann gewinnt die Gruppe an Gesicht (Status, Prestige, Ehre). Verhalt man
sich gegen vorhandene Regeln, dann erleidet die Gruppe einen Gesichtsverlust.
Jede Tat wirft also ihre bedeutsamen Schatten auf die gesamte Gruppe!

Gegenseitigkeit

Verpflichtungsdenken und Dankbarkeit sind gegeniber Menschen, mit denen
Kontakt besteht, starker ausgepréagt als in Europa. Deshalb spielen Geschenke eine
enorme Rolle und rufen eine "Spirale der Gegenseitigkeit” (Gegenverpflichtung)
hervor, sodal? ein Gleichgewicht zwischen den Beteiligten herrscht. (Durch den
ausgepragten Sinn fir Geschenke kénnen die Grenzen zwischen Hoéflichkeit und
Bestechung mitunter hauchdinn werden und Quelle von Vorurteilen sein). Loyalitat
ist ein wichtiges Verbindungselement zwischen Personen und fuhrt zu gegenseitiger
Hilfsbereitschaft, Unterstitzung und FoOrderung. Loyalitdt kann auf alle Gruppen
Ubertragen werden, in denen eine Person Mitglied ist, auf die Familie, auf die Firma,
auf eine Arbeitsgruppe, auf die Beziehung zum Vorgesetzten oder zwischen
Vertragspartnern. Aus Loyalitat konnen dabei Verpflichtungen gegentber langjahri-
gen Partnern wichtiger genommen werden als sachliche Aspekte.

Ritualisierung von Verhaltensweisen

Harmonie lasst sich auf Dauer nur wahren, wenn die Umgebung berechenbar bleibt.
Spontaneitat gilt demgegentber als Schrecken. So ist es zu erklaren, warum in
asiatischen Kulturen sehr vieles im Leben ritualisiert ist. Man befolgt viele héfliche
Rituale je nach Gelegenheit und Status. Diese Rituale verstarken den Sinn fir
Ordnung und die Vorhersagbarkeit des Verhaltens. Auch Konflikte lassen sich durch
formelles Verhalten dampfen (Verbeugungen, BegriBungsformeln, Anerkennung des



Gesagten usw.). Konformismus bei Kontakten sorgt flr eine gute Atmosphére
(Visitenkartentausch, prazises Programm fur Gaste, Tee usw.).

Trotz des enormen Umbruchs herrscht etlicher Konservativismus, z. B. das Bedirfnis
nach sozialer Einordnung, Sicherheit, Statusbestatigung, Berechenbarkeit. Wer ein
Freund ist, bleibt es lange. Auch ein guter Ruf bleibt lange erhalten. Alte Menschen
sind in Asien hoch geehrt und ihr Rat gilt als wertvoll, denn sie bewahren die
Weisheit der Vergangenheit. Zudem sind Asiaten sehr geschichtsbewusst. Dem
Konservativismus steht der Pragmatismus des Wirtschaftens entgegen, der die
Wirtschaftswunder ermdglicht. Gegenuber weniger offensichtlichem Nutzen jedoch
ist man weiterhin skeptisch und bevorzugt lieber Althergebrachtes.

Hierarchieorientierung

Uber deutlich sichtbare Hierarchien in Asien wird von allen Beobachtern berichtet:
Wer an der Spitze der Delegation kommt, ist Nummer eins; Sitzordnungen sind
enorm wichtig; "Geselligkeit”, bei der alle gleichermal3en plaudern, herrscht bei

Einladungen nicht, sondern der Hochstrangige unter den Anwesenden fuhrt das Wort

und halt u.U. Monologe. Ein ausgepragtes Bewusstsein fiir Hierarchien ist nicht nur

ein entscheidender Mechanismus, der die Harmonie sicherstellt, sondern im Einklang
mit diversen philosophischen, teils auch religiossen Systemen gilt Ungleichheit als

“naturlich”, als selbstverstandlich. Die grundlegende Einstellung ist, daR die

Menschen nicht gleich an Rang, Status und Autoritat sind. Es existieren eine Reihe

von Differenzierungskriterien, die von allen akzeptiert werden und die Gesellschaft

stabil halten. Dabei gilt:

e Wer hoher steht, soll die Bedurfnisse derer, die unter ihm sind, berticksichtigen. Er
hat far sie ,Fursorgepflicht® und schuldet ihnen Schutz, Férderung und
Wohlwollen.

e Wer niedriger ist, soll loyal sein. Er schuldet dem Ranghdheren Gehorsam und
Unterstltzung.

Auch die Sprachen sind weithin hierarchisiert: Es existieren z.B. unterschiedliche
Anredeformen, Verben und Substantive, je nach dem, in welcher Richtung man
kommuniziert. Wenn man den Status des Gegenuber nicht kennt, weil3 man also
nicht, wie man mit ihm sprechen soll. Eine "neutrale" Sprache gibt es nicht. Insofern
ist auch die Bedeutung von Visitenkarten so grof3, denn dann kann man seine
Partner erst einschatzen und gebuhrend ansprechen.

In der Ingroup spielt das Hierarchieprinzip eine ordnende Rolle. Eine wichtige
Funktion einer FUihrungskraft besteht darin, auf die Beziehungen acht zu geben und
sich zu vergewissern, dass in der Gruppe Harmonie und Nicht-Konflikt herrschen. Bei
Entscheidungen ergénzen sich das Fuhrerprinzip und die einvernehmliche Abstim-
mung. Vertikalen Beziehungen gegeniiber hat man positive Geflihle. So gibt es viele
Besprechungen zwischen den Personen der verschiedenen Réange bzgl. diverser
Lebensangelegenheiten. Bei der Herstellung der gruppeninternen Rang-ordnung
wird dabei das Senioritatsprinzip hoher gewichtet als die Leistungen der Mitarbeiter.



Schluss

Dieser Abriss soll eine Einfihrung in die kulturellen Besonderheiten der fur uns
wirtschaftlich wichtigen Region Ostasiens darstellen. Um sich auf die Kooperation mit
den Besonderheiten eines spezifischen Landes / einer spezifischen Kultur
vorzubereiten, sind zusatzlich nahere, landerbezogene Informationen sinnvoll und
notwendig.
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landerspezifisch:

Frankreich Polen China
GrolRbritannien Rumaénien Indien
Italien Russland Japan
Spanien Slowakische Republik USA

Tschechische Republik

Ungarn

Ukraine

Deutschland fiur Nicht-Deutsche

regionenspezifisch:

Westeuropa (einschlief3lich Skandinavien)
Mittel-und Osteuropa

Sid- und Ostasien

kombinierte Seminare:
Sie dulRern Ziellander/Zielregionen, ich schlage lhnen eine sinnvolle
Clusterung mit landerspezifischer / regionenspezifischer Vertiefung vor.

phasenspezifische Ausreiseseminare
o0 zur Vorbereitung auf Ihr Zielland vor der Ausreise
0 zur Begleitung wéhrend des Auslandaufenthalts
0 zur Ruckkehr

Kompetenzseminare fur international Tatige mit Stammsitz in Deutschland
(zu allen oben genannten Landern/Regionen)
o als Orientierungstraining zu Beginn einer internationalen Kooperation
o als ,Feinschliff“-Workshop fiir Erfahrene

bi- und multikulturelle Seminare (zu allen oben genannten
Landern/Regionen)

Skillseminare

o0 Teamseminare fir gemischtkulturelle Teams
Interkulturelles Verhandeln
Interkulturelles Projektmanagement
Seminare fur Personalfachleute im internationalen
Personalmanagement
Frauen im internationalen Business
Offshore-IT-Projekte mit Indien
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