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Ist wenig kulturelles Verstandnis besser als gar keins? - Problematik der Ver-

wendung von Dimensionsmodellen zur Kulturbeschreibung

Stefanie Rathje - Berlin

Obwohl die Gefahr der Ubergeneralisierung und Stereotypisierung kultureller Di-
mensionsmodelle bekannt ist, greift die Literatur zum interkulturellen Management
bei der Beschreibung von Kulturen haufig immer noch auf Ansétze zurck, die versu-
chen, kulturelle Unterschiede anhand vorgegebener Kategorien zu standardisieren.
Am Beispiel der Zusammenarbeit avischen Deutschen und Thailandern unter sucht
der Artikel daher die Wirksamkeit solcher Dimensionsmodelle fiir eine erfolgreiche
interkulturelle Zusammenarbeit. Anhand des westlichen Gegensatzes aus Individua-
lismus und Kollektivismus wird nachgewiesen, dass bekannte Dimensionsmodelle
nicht nur an der Erkléarung beobachteter Unterschiede scheitern, sondern eine Orien-
tierung an solchen Dimensionsmodellen in der Praxis dartber hinaus Missverstand-
nisse bei der Interpretation des fremden Verhaltens hervorrufen kann, die zu schwer-
wiegenden Kommunikationsstorungen fuhren kbnnen. Auf Basis der Ergebnisse wird
gezeigt, wie mit Hilfe von alternativen Methoden (z.B. kulturelle Silanalyse) ein Kul-
turverstandnis entwickelt werden kann, aus dem sich sinnvolle Verhaltensanregungen

fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ableiten lassen.

1. Einfuhrung

Bel der Entwicklung praxisorientierter Konzepte zur Kulturbeschreibung im Rahmen
des interkulturellen Managements stellt sich grundsétzlich die Frage, wie sich ein
»moglichst hoher Konpaktheitsgrad der Darstellung am besten mit einem mdglichst
differenzierten Kategoriensystem bzw. mit einem niedrigen Niveau der Stereotyper+
verwendung vereinbaren* lasst (Bolten 2001, S. 128). Innerhalb des bekannten Letr-
materials zum interkulturellen Management werden hierzu immer noch vor allem An
sitze verwendet, die kulturelle Unterschiede auf Dimensionen reduzieren (vgl.
Apfelthaler 1999).
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Ziel solcher Ansatze ist im allgemeinen der Versuch, mittels Reduktion auf eine
Uberschaubare Anzahl von Kategorien oder Dimensionen kulturelle Besonderhei-
ten benennen zu kénnen und vergleichbar zu machen. Bekannte Anwendungen
dieser kulturvergleichenden Ansatze finden sich in der Anthropologie beispielswei-
se bei Hall (vgl. Hall 1989) und in der empirischen Sozialforschung bei Hofstede
(vgl. Hofstede 1984). So bedienen sich beide trotz unterschiedlicher Ansatze der
Datenerhebung1 sogenannter Kulturdimensionen entlang derer einzelnen Gesell-
schaften ein bestimmter Platz innerhalb eines Gegensatzkontinuums zugewiesen
wird. Die folgende Ubersicht zeigt stellvertretende Beispiele solcher Kulturdimen-
sionen nach Hall, Hofstede sowie Trompenaars (vgl. Trompenaars 1993 und

Hampden-Turner/Trompenaars 1993).

Neutral vs. Emotional

Hall Hofstede Trompenaars
High-Context vs. Low- I l Kollektivismus vs. l Kollektivismus vs.
Context Individualismus Individualismus
[ Universalismus vs. I
- Partikularismus
[ Machtdistanz ]
Sequentielle vs.
Synchrone Zeit
Raumorientierung I l Konfuzianische Dynamik l Spezifisch vs. Diffus
[ Leistung vs. Herkunft
[ Unsicherheitsvermeidung I
[ AuRen- vs.
Innensteuerung

Monochrom vs. Polychrom I l Maskulinitéat vs. Feminitat

Abb. 1: Beispiele fur Kulturdimensionen der vergleichenden Kulturforschung
(nach Apfelthaler 1999)

! S0 basieren die Forschungsergebnisse Halls eher auf qualitativen Beobachtungen, wahrend Hofstede
mit seiner quantitativen Datenerhebung bei Uber 100.000 IBM Mitarbeitern seine Kulturdimensionen
durch statistische Faktorenanalyse erhélt.
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Das grundsétzliche Problem der Stereotypisierung solcher Ansétze liegt auf der Hand
und ist in der Vergangenheit oft diskutiert worden. So kritisiert bei spielsweise Bolten:
, Das makroanalytische Arbeiten mit Kulturdimensionen fiihrt zu Ubergeneralisierun-
gen: Man erhdt abstrakte Durchschnittswerte, die tber konkrete Individuen und kon-
kretes alltagskulturelles Verhaten innerhalb einer Kultur und erst recht tber interkul-
turelles Handeln nichts aussagen” (Bolten 2001, S. 130). Als weliterer Kritikpunkt
lasst sich anfiihren, dass die vorgestellten Dimensionen nur der Beschreibung kultu-
reller Unterschiede dienen und dartiber hinaus nicht in der Lage sind, gefundene Un
terschiede auch zu erkléren: ,Damit werden kulturelle Spezifika registriert, aber nicht
unbedingt auch verstanden* (Bolten 2001, S. 130). Hansen bezeichnet das Dimensi-
onsmodell Hofstedes gar als ,Machwerk® und , Katastrophe® und fir die noderne
Kulturwissenschaft (Hansen 2000, S. 285):

»Er [Hofstede] verstindigt sich an allen Fortschritten, die seit den sechziger Jahren
erzielt wurden. [...] Die Griffigkeit, die Hofstedes Kulturbegriff vorgaukelte, weckte
[...] grof3e Hoffnungen auf Operationalisierung, die sich aber nicht erfullten.” (Har
sen 2000, S. 285)

Kritiker der Dimensionsmodelle fordern daher eine dimensions- unabhangige Kultur-
beschreibung (z.B. kulturelle Stilforschung), die basierend auf der Analyse kultureller
Manifestationen in einem iterativen Prozess nach Erkldrungsmodellen fur das Gefun
dene (z.B. in Form von bedeutungsgeschichtlichen Analysen) sucht. Jingere Beispiele
fur diesen Ansatz finden sich innerhalb der interkulturellen Wirtschaftskommunikati-
on bei Ammon (1989, 2001), Barmeyer (2001) und Bolten (2001, 1999).

Dieser Kritik wird von den Vertretern der Dimersionsmodelle hdufig entgegengehal-
ten, dass die Ansdtze zwar vereinfachen, aber trotz ihrer Simplifizierung dennoch
brauchbare Anhaltspunkte liefern, um sich in der fremden Kultur besser zurechtzufin
den und zumindest ein grobes Versténdnis zu entwickeln (vgl. beispielsweise Hofste-
de 1997, S. 366). Ein wenig kulturelles Verstéandnis ware demnach also besser als gar

keins.
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Um diese Annahme zu testen, soll im folgenden die Wirksamkeit bekannter Dimensi-
onsmodelle am Beispiel des kulturellen Gegensatzes von Deutschland und Thailand
untersucht werden. Ausgehend von der Dimension aus Kollektivismus und Individue
lismus werden dabei mdgliche Hypothesen bezliglich erfolgreicher interkultureller
Verhaltensansétze fir Deutsche im thailéndischen Wirtschaftsleben abgeleitet, anhand
von Erfahrungen deutscher Managern in Thailand Uberprift und mit aternativen kul-

turellen Erklarungsmodellen verglichen.

2. Der thailandische Wider spruch aus Kollektivismus und Individualismus

Der Gegensatz von Individualismus und Kollektivismus ist Bestandteil zahlreicher
Modelle, die zur Kulturbeschreibung vordefinierte Dimensionen verwenden. Bei-
spielhaft seien hier die Modelle nach Hofstede (z.B. Hofstede 1997) und Trompenaars
(z.B. Hampden Turner/Trompenaars 1993) angefuihrt.

Nach Trompenaars sind kollektivistische Kulturen dabel vor allem durch eine starke
Gruppenzugehorigkeit der Individuen gekennzeichnet, deren Stellenwert sich tber die
Gruppe definiert und aktualisiert (Trompenaars 1994, S. 51ff.). In individualistischen
Kulturen grindet sich die Identitét des Einzelnen eher im Individuum, seinen Eigen
schaften und Fahigkeiten (Hofstede 1997, S. 90).

Dain der kollektivistischen Kultur das Wohl der Gruppe Vorrang hat vor dem indivi-
duellen Wonhl, , rangieren die Tugenden Harmonie und Gesichtwahren an erster Stel-
le* (Hofstede 1997, S. 83). Das Verhalten der Gruppenmitglieder ist daher gekenn
zeichnet durch die Vermeidung von Regel Ubertretungen, um den eigenen Gesichtsver-
lust sowie den der Gruppe unter alen Umstanden zu vermeiden (Hofstede 1997, S.
90). Konfrontationen mit anderen Personen oder offener Widerspruch gelten demnach

al's unerwiinscht.

Nach Apfelthaler besteht in kollektivistischen Kulturen dartiber hinaus eine sehr emo-
tionale Bindung zum Arbeitgeber, Arbeitsplatzsicherheit wird im Gegensatz a1 indi-
vidualistischen Kulturen einer personlichen Verwirklichung des Individuums vorge-
zogen (Apfelthaler 1999, S. 54).
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In der Untersuchung von Hofstede schneiden die beiden Beispiellander Thailand und
Deutschland hinsichtlich der Auspragung von Kollektivismus bzw. Individualismus
sehr unterschiedlich ab. Wahrend Deutschland auf Platz 15 von 53 Landern liegt und
damit, nach Hofstede, zu den eher individualistischen Kulturen gezdhit werden muss,
erreicht Thailand Platz 39 und wird somit zu den kollektivistischen Kulturen zuge-
rechnet (Hofstede 1997, S. 69f.).

Auf Basis des Studiums bekannter Dimensionsmodelle wiirde nun beispielsweise ein
deutscher Manager erwarten, dass seine thailéandischen Mitarbeiter sich in ihre Gryp-
pe innerhalb des Unternehmens einordnen, sich an Werte und Normen des Unterneh

mens halten und dem Unternehmen absolute Loyalitét entgegenbringen.

Forschungsergebnisse basierend auf problemzentrierten Interviews mit deutschen und
thailandischen Mitarbeitern von 13 thailandischen Tochtergesellschaften deutscher

Unternehmer? zeichnen jedoch ein weitaus komplexeres Bild.*

+ Kollektivistische Merkmale der thailandischen Wirtschaftskul tur

Auf den ersten Blick scheinen die Ergebnisse der Befragung der deutschen Mitarbei-

ter in Thailand die Kollektivismus-Diagnose der Dimensionsmodelle zu bestétigen.

So identifizieren die befragten deutschen Manager beispielsweise eine ausgepragte
Gruppenorientierung ihrer thailandischen Mitarbeiter, die zunéchst eine Kollektivis-
mus-Diagnose unterstiitzen konnte. Die Grupperorientierung manifestiert sich dabel
zum einen in rdumlicher N&he und in gemeinschaftlichen Aktivitdten auf3ert und zum
anderen in einem von den deutschen Managern as ,, Gruppenwarme* charakterisierten
Gemeinschaftsgefihl.

2 Teilnehmende Unternehmen waren: Bayer AG, Bilfinger& Berger AG, BMW AG, Commerzbank
AG, DaimlerChrysler AG, Degussa AG, H.C. Starck GmbH, Henkel KGaH, Leschaco GmbH, Lieb-
herr GmbH, Phillip Holzmann AG, Siemens AG, ThyssenKrupp AG (Uhde)

% Die hier dargestellten Forschungsergebnisse basieren auf einer qualitativen Untersuchung, die im
Fruhjahr 2002 durchgefiihrt wurde (Rathje 2003). Ziel der Studie war die Erstellung eines Konzepts
zur Entwicklung interkultureller Unternehmenskultur, innerhalb dieses inhaltlichen Rahmens wurde
als Teilbereich der Aspekt des thailandischen Wirtschaftsstils untersucht. Die aufgezeichneten Ge-
sprache wurden transkribiert und nach den Methoden der Grounded Theory nach Glaser/Strauss (vgl.
Glaser/Strauss 1967) theoretisch kodiert und qualitativ ausgewertet. Im Anschluss daran wurden die
empirischen Ergebnisse einer vergleichenden Literaturdiskussion unterzogen.
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Dabei erscheint den deutschen Marager besonders das thailandische Zusammenarbei-
ten auf engstem Raum, das Suchen korperlicher Nahe zu anderen Mitarbeitern sowie
der Umfang von Gruppen Tétigkeiten, vom gemeinsamen Frihstiicken, Mittagessen
und Abendessen bis hin zu gemeinsamen Sport- und Feieraktivitéten aul3erhalb der

Arbeitszeit als ungewdhnlich.

Als weiteres Merkmal thailandischer Gruppenorientierung heben die deutschen Ma-
nager die Wichtigkeit von Beziehungs-Netzwerken hervor, deren Funktionsfahigkeit
durch ausdauernde Beziehungsfortschreibung gewahrleistet wird. Als AuRerungsfor-
men einer grundlichen und effektiven Beziehungsfortschreibung nach thailéndischem
Verstandnis heben die deutschen Manager besonders die Gewéahrung von Gefalligkei-
ten hervor, die sich in Geschenken und Aufmerksamkeiten auf3ern kann, die nach be-
stimmten Regeln an Mitglieder des eigenen Netzwerks vergeben werden. Daneben
wird auch das gegenseitige Erfullen von Bitten sowie der Aufbau von Vertrauen as

forderlich erfahren.

Entscheidend beim Aufbau einer tragfahigen, auf Langfristigkeit ausgerichteten Be-
ziehung im thailandischen Sinn ist dartiber hinaus aus deutscher Sicht eine emotionale
Komponente, die von den deutschen Managern nicht prazise verbalisiert werden kann,
aber haufig mit dem Ausdruck des , guten Gefuihls® umschrieben wird. Die Wichtig-
keit der Erzeugung eines solchen , guten Geftihls* wird dabei von den Deutschen als
zusatzliches Element von Geschéftsbeziehungen erlebt, das neben eher rationalen As

pekten berticksichtigt und gepflegt werden muss.

Die beschriebene Gruppenorientierung mit ihrem Aspekt ausgeprégter Beziehungs
netzwerke scheint dabel zusétzlich eingebettet in eine strenge Hierarchie, die oft mit

Hilfe von ausgepragten Generalisierungen und Ubertreibungen beschrieben wird:

»1ch sage immer, bei 60 Mio. Thailandern gibt es auch 60 Mio. Hierarchie-Stufen!
Jeder schétzt sich ja aufgrund von Name, Geburt, Alter, Ausbildung irgendwo ein,
ich well3 nicht wie die das hinbekommen, aber jeder ordnet sich sofort Giber oder un-
ter jemandem ein.” (Deutscher Geschéaftsfihrer e@nes thailandischen Tochterunter-

nehmens)
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Aus deutscher Sicht manifestiert sich das als ausgepragt empfundene Hierarchiever-
halten in einer allgemeinen und beinahe ausnahmslosen Anerkennung der Uberlegen
heit des hierarchisch Hoherstehenden durch die thailandischen Mitarbeiter. Daneben
beobachten die deutschen Manager eine eingeschrankte Ubernahme von Verantwor-
tung durch den Untergeordneten. Die eingeschrankte V erantwortungstibernahme wird
von deutscher Seite aus im Extremfall as ausgepragte Dienstbarkeit bis hin zu tber-
triebenem Gehorsam empfunden.

* |Individualistische Merkmale der thailandischen Wirtschaftskul tur

Neben den oben beschriebenen Merkmalen einer eher kollektivistisch gepréagten Kul-
tur identifizieren die befragten deutschen Manager jedoch auch Verhaltensstandards,
die unter Annahme des Kollektivismus-Individualismus-Gegensatzes widerspruchlich
erscheinen.

So stellen die deutschen Manager in Thailand gleichzeitig beispielsweise einen stark
ausgepragten Individualismus fest, der aus deutscher Sicht im Gegensatz zu der beo-
bachteten Gemeinschaftsorientierung steht und sich nicht ohne weiteres in das einer-
seits hierarchische, andererseits von Gruppenwarme und Zusammengehorigkeit ge-
pragte Bild thailandischer Arbeitskultur einflgt. Ein deutscher Manager beschreibt
diesen Widerspruch:

“Insgesamt glaube ich, dass asiatische Kulturen wahrscheinlich eher kollektivistisch
asindividualistisch sind. ... Aber Thailand ist irgendwie speziell, weil es gleichzei-
tig auch sehr individualistisch sein kann.” (Leiter fir Human Resources in einem

thailandischen Tochterunternehmen)

Der haufig erwahnte Begriff des Individualismus wird von den deutschen Managern
vor alem im Zusammenhang mit einem Nicht- Einhalten oder Umgehen aufgestellter
Regeln verwendet. Das Nicht-Beachten bestimmter Vorschriften wirkt dabei jedoch
aus deutscher Sicht nicht im Sinne von Non-Konformismus zur individuellen Selbst-
definition, vielmehr scheint ihm in seiner thailandischen Auspragung ein spieleri-

sches, kreatives Element innezuwohnen:
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“Aus meiner Scht sind die Thais im Unterschied zu einem typischen Unterneh
mensbild vidl, viel stérkere Individuaisten. Sie sehen zwar Regeln, diese Regeln
werden aber nicht immer unbedingt befolgt, aber nicht, um die Regeln zu brechen,
sondern man ist der Meinung, man kann ja auch mal etwas anderes versuchen.”
(Deutscher Geschéftsfuhrer einer thailandischen Tochtergesellschaft)

Das spielerische Moment bei der Bearbeitung von Aufgaben findet sich in den Auss-
gen der deutschen Manager haufig als unterliegende Beziehungstonalitét gegentiber
den thailandischen Mitarbeitern, die eine Art Eltern-Kind-Verhatnis widerzuspiegeln
scheint und sich in véterlich-wohlwollenden AuRerungen wie ,meine Thais‘ oder ur-
sprunglich Kind-bezogenen Bildern (,,quirlig”, ,wie ein Sack Flohe") aufiert. Dabei
heben die Befragten einerseits das Improvisationstalent und den Ideenreichtum sowie
eine damit einhergehende Neugier der thail&ndischen Mitarbeiter hervor, die sich
nach deutscher Sicht in einem starken Lernwillen &ul3ert. Andererseits wird von den
deutschen Mitarbeitern eine ausgepragte Verspieltheit des thailandischen Arbeitsall-
tags konstatiert, die sich nicht nur in der Ausstattung der Schreibtische mit Stofftieren
und anderem Spielzeug, in Blrodekorationen mit Wanden voller bunter Grufkarten,
aufwendigem Weihnachtsschmuck und glitzernden Girlanden manifestiert, sondern
sich auch in der Verbindung von Arbeitstatigkeiten oder -veranstaltungen mit Wett-
oder Glucksspielen zeigt. So scheint beispielsweise kein gemeinsames Team Essen

ohne , Lucky Draw" (eine Art Julklap) abgehalten zu werden.

Daneben berichten die deuschen Manager dartber hinaus von zahlreichen Féllen von
»Zweckindividualismus®, bel dem sich das spielerische Nicht-Achten von Regeln zur
Wirtschaftskriminalitdt mit dem Ziel, den eigeren Vorteil egoistisch zu maximieren,
ausweitet. Als verbreitete Auspragungen ungesetzlichen Verhaltens wird von deut-
scher Seite dabei Unterschlagung, Steuerhinterziehung und Erpressung genannt, wo-
bei die Schilderungen von Beispielen haufig drastisch ausfallen:

»Ein Thai, [...], denkt zunéchst nur an seine eigene Person und an sein eigenes Por-
temonnaie. Das zweite, woran er denkt, ist die Familie. Das Unternehmen ist nur ein
Mittel zum Zweck, um Geld zu verdienen, und um die Steuern nicht zu bezahlen
und den Staat zu bescheif3en.* (Deutscher Geschéftsfuhrer eines thailéndischen

Tochterunternehmens)
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Insgesamt zeichnet sich auf Basis der Interviewergebnisse ein aus westlicher Sicht
widersprichliches Bild. Die alenthalben diagnostizierte thailandische Gruppenorien-
tierung in Verbindung mit einer der ausgepragtesten Gesellschaftshierarchien be-
schreibt eine Kultur, in der sich das Individuum vollstandig der Gemeinschaft unter-
ordnet. Der von den Befragten beobachtete thail &ndische Egoismus sowie Manifesta-
tionen personlicher Unabhéangigkeit mit ihren Auspragungen von Spontaneitdt und

spielerischer Aufgabenbearbeitung legt eher eine Diagnose von Individualismus nahe.

Westliche Kulturwissenschaftler haben auf diesen Widerspruch hingewiesen (Slag-
ter/Kerbo 2000, S. 11), ihn aber unter Verwendung der Dimension Kollektivismus-
Individualismus nicht vollstandig erklaren konnen. Die frihesten Arbeiten zu diesem
Thema, die thailéndischen Individualismus im Vergleich zu asiatischen Nachbarstaa-
ten als Besonderheit herausstellen, pragten hierfir den Terminus einer ,,loosely struc-
tured society* (vgl. Embree 1950, Phillips 1966)*, ein Konzept, das im Hinblick auf
die auffallende Kontinuitét thailandischer Gesellschaftsentwicklung jedoch nicht auf-
rechterhalten werden konnte. Jingere Ansétze gehen demgegeniiber eher von ener
heterogenen Mischung kollektivistischer und individualistischer Merkmale® aus (vgl.
Cohen 1991, S. 36ff., Girling 1981, S. 41), die unverbunden nebeneinander gestellt

werden und die thail&ndische Gesellschaft charakterisieren als;

“... first and foremost hierarchically structured where individualism and socia
relations are of the utmost importance” (Komin 1991, 131ff.).

Das aus westlicher Sicht nicht erklérbare Zusammenspiel kollektivistischer und indi-
vidualistischer Elemente wird dabel wenig hilfreich als Anormalitét oder Inkonsistenz

bewertet:

“Societies with well-defined hierarchies normally do not feature such individualistic
behavior. Japan ... is more consistent in this respect” (Slagter/Kerbo 2000, S. 4).

4 vgl. auch Wichiencharoen, der Thais als Individualisten und Einzelganger beschreibt (Wichiencha-
roen 1976), Meesok et al., die innerhalb der Diagnose thailandischen Individualismus vor allem As-
pekte von Egoismus und sozialer Unverantwortlichkeit hervorheben (Meesok et. al. 1973, S. 3) und
Weggel, der Gesellschaften des Theravada-Buddhismus grundsétzlich ,, V ereinzelungscharakteristik*
zuschreibt (Weggel 1989, S. 302).

® Zum Widerspruch von Individualismus und Hierarchie innerhalb thailandischer Sprichwérter vgl.
auch Rabibhadana 1996.
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Insgesamt erbringt die Verwendung der universellen Dimension aus Kollektivismus
und Individualismus also kein schlissiges Erklarungsmodell, aus dem sich sinnvolle
Handlungsanweisungen fur ein interkulturelles Management ableiten lassen. Die An
wendung , kollektivistisch” -ausgerichteter Strategien, wie beispielsweise eine ver-
starkte hierarchische Machtausibung oder die Aufstellung fester Gruppenregeln,
scheint im Gegentell zu Widerstand und fluchtartigen Kindigungen auf Seiten der
thailandischen Mitarbeiter zu fuhren, oft verbunden mit Unterschlagungsvorféllen, die
deutsche Manager haufig zu einer stereotypen Diagnose thailéndischer Faulheit und
Hinterhdltigkeit verleiten. Die Kommunikation zwischen Deutschen und Thais ist in
diesem Fall nachhaltig gestort, das Betriebsklima leidet und die Produktivitdt sinkt.
Beispielhaft hierfir lasst sich die resignierte Aussage eines deutschen Managers an
fUhren:

»Wenn man ... Druck auslibt, finden sie [die thailandischen Mitarbeiter] sofort bei
der n&chsten Gelegenheit wieder einen Weg, von der Richtung wieder abzuweichen.
Das ist absolut unmdglich. [...] Man kann sie nicht zwingen. Das wére genauso, wie
wenn man versuchen wirde, Wasser zu komprimieren, es geht einfach nicht.” (Ge-
schéftsfihrer einer deutschen Tochtergesellschaft in Thailand)

3. Dimensions-unabhangige Erklarungsmodelle

Als Beispid fur ein aternatives Erklarungsmodell, dass sich besonders durch den
Versuch einer Kulturbeschreibung ohne vorgepragte Kulturdimensionen auszeichnet,
lassen sich die anthropologischen Studien von Mulder (vgl. Mulder 2000, 1990, 1979)

anfuhren, die im folgenden kurz skizziert werden.

Waéhrend klassische Thailand-Studien vor allem auf die buddhistische Religion als
Erkldrungsmuster fur kulturelle Eigenschaften zurtickgreifen (vgl. Beredict 1952),
bezieht Mulder, um den beobachteten Widerspruch aus Kollektivismus und Individua-
lismus zu erkléren, konsequent die zweite Seite thailéndischen Glaubens, den verbrei-

teten Animismus mit seinen zahlreichen Geisterkulten in seine Betrachtungen mit ein.
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Die einzigartige thailandische Verbindung aus Theravada-Buddhismus und Animis-
mus liefert dabel seiner Ansicht nach Uberzeugende Antworten auf elementare
menschliche Fragestellungen, die sich aus fir die thailéndische Gedankenwelttypi-
schen Gegensétzen von Freund und Feind, Ordnung und Chaos, Sicherheit und Ge-
fahr, oder Macht und Machtlosigkeit ergeben (Mulder 2000, S. 36).

Aus der buddhistischen Vorstellung von einem Leben als Leid, das bestimmt wird
durch oberflachlichen Schein, und der animistischen Vorstellung von einem Leben,
das unberechenbaren Geisterkréften unterworfen ist, leitet Mulder grundsétzliche
Gemeinsamkeiten zwischen buddhistischem und animistischem Glauben ab, wie bei-
spielsweise die Konzepte von Verganglichkeit und Instabilitdt der umgebenden Welt.
Waéhrend der Buddhismus innerhalb eines durch Unsicherheit gepragten Lebens zwar
Moral, aber kein sicheres Zentrum anbieten kann, verspricht hingegen der amorali-
sche Animismus zumindest temporére Sicherheit im Kreis der eigenen sozialen Gryp-
pe, mit Hilfe derer man sich gegen bose Méachte der Aulzenwelt schiitzen kann (Mul-
der 2000, S. 36). Aus der Verbindung dieser zwei Wurzeln entsteht daher eine ontolo-
gische Diagnose fundamentaler Dualitét. So identifiziert Mulder zwei Bereiche inner-
halb der thailandischen Vorstellungswelt: die Dimension moralischer Gite khuna),
innerhalb derer Sicherheit und Ordnung herrscht, und die Dimension amoralischer
Macht (decha), innerhalb derer Unberechenbarkeit und Chaos herrscht. Beide Berei-
che bestehen nebeneinander, ohne wie nach christlicher Vorstellung in einer Gottsyn-
these zusammengefihrt zu werden (Mulder 2000, S. 31ff.). Die decha-Dimension ist
dabel bestimmt durch amoralische Geisterkréfte (saksit), die a's ,,both potentially be-
neficent and harmful* (Mulder 2000, S. 25) erfalren werden. Der Machtsphére der
decha-Dimension muss dabel nach genau bestimmten Regeln begegnet werden. So
koénnen die geisterhaften Méachte des saksit durch die korrekte Ausfihrung von Ze-
remonien und Ritualen besanftigt werden, Schutz bieten oder auch Winsche erfillen.
Das Individuum geht dabei zu seinem Schutz oder Vorteil einen temporaren Vertrag
mit der jeweiligen Macht ein, deren Unberechenbarkeit auf diese Weise gebandigt
wird (Mulder 2000, S. 28).
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Aufgrund des mechanistischen Charakters animistischer Geisterkulte gilt ein
Nichteinhalten des geschlossenen Vertrags seitens des Individuums daher nicht als
moralische Schuld: , Insult to saksit forces is by no means sinful, but merely stupid®
(Mulder 2000, S. 28).

Im Gegensatz zur decha-Dimension der Macht wird die khuna-Dimension demgegen-
Uber bestimmt durch moralische Giite. Wahrend saksit-Macht haufig in Form Uberre-
turlicher Kréfte erfahren wird, manifestiert sich die Gite der khuna-Dimension eher in
menschlichen Symbolen, wie beispielsweise dem Bild der aufopfernden Mutter oder
der Hingabe des gltigen Lehrers. Die Beziehungsqualitét, die innerhalb der khuna-
Dimension vorherrscht, entspricht daher enem sogenannten bunkhun-
Loyalitétsverhaltnis (Mulder 2000, S. 32). Wahrend decha-Beziehungen auf vertrag-
lich- mechanistischem Geben und Nehmen beruhen, missen die Projektionen der mo-
ralischen bunkhun-Beziehung Dankbarkeit nicht einfordern. Undankbarkeit innerhalb
einer khuna-Beziehung wird daher a's,,Versiindigung* gegen die moralische Ordnung
verstanden und kann zu schweren Schuldgefiihlen fihren. Auf der anderen Seite wer-
den individuaistische Verhaltensweisen innerhalb der von Vertrauen, Wohlwollen

und Vergebung gepragten khuna-Dimension sozial abgefangen:

» 1he solidarity of near persons serves as a refuge thet is felt to be sure, inalienable
and permanent; because of this safety-net function, a person may alow himsdlf [...]
personal independence’ (Mulder 2000, S. 62).
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1 1 :
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Einfluss Buddhismus Animismus
1
i
u . Mutter ; "
' Saksit-Macht |
Reprasentation Buddha Lehrer : Das Bose
1 i :
Qualitat moralisch amoralisch
1 1 :
Frieden, . . Gefabhr, 1
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A !
" Sphare alltaglicher menschliche Existenz

Abb. 2: Khuna- und decha-Dimensionen thailandischer Vorstellungswelt (M odell

nach M ulder 2000, erweitert um Unternehmenssphére)

Das anthropol ogische Modell von Mulder (siehe Abbildung) als Beispidl fir dimensi-
ons-unabhangige Erkl&rungsanséize liefert zahlreiche Anhaltspunkte, um dem beo-
bachteten Widerspruch zwischen Kollektivismus und Individualismus beizukommen.
Versteht man den Unternehmensraum als Zwischenwelt angesiedelt inmitten der khu-
na- und decha-Dimensionen thailéndischer Vorstellungswelt, lassen sich die Bezie-
hungsstrukturen innerhalb eines Unternehmens als fluktuierend zwischen sicheren,
durch Wohlwollen und Ehrerbietung gekennzeichnete bunkhun-V erhaltnissen mit mo-
ralischer Verpflichtung und eher unberechenbaren saksit-Machtverhdtnissen verste-
hen, deren Machtfiguren, ahnlich bdsen Geistern, oberflachlich besanftigt werden

mussen, aber auch zum eigenen Schutz und Vorteil betrogen werden konnen.
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So scheint es berufliche bunkhun-Beziehungen zu geben, die jeweils auf moralischer
Verpflichtung beruhen. Die Unterscheidung zwischen bunkhun oder saksit wird dabel
nicht aufgrund kontextueller Rahmenbedingungen, sondern aufgrund der individuel-
len Beziehungsstruktur getroffen. Auf diese Weise erhélt die Beobachtung von wider-
spruchlichem Verhalten innerhalb der Unternehmen mit ausgeprégter Riicksichtnah-
me und Gruppeneinordnung auf der einen Seite und Individualismus, Ricksichtslo-
sigkeit und Egoismus auf der anderen Seite eine plausible Erkldrung: Je nach vorhar-
dener Beziehungsstruktur, die eine Geschéftsfiihrung zu ihren Mitarbeitern aufbaut,
wird der Unternehmensraum einmal as khuna oder eénmal as decha interpretiert und
das eigene Verhaten in entsprechender Weise einerseits an die herrschende Atmo-
sphére der Sicherheit und des Wohlwollens oder andererseits an ein Klima unbere-

chenbarer Machtkonzentration angepasst.

So kann mangelnde Authentizité deutschen Einsatzwillens und deutscher Fursorge
bei den thailandischen Mitarbeitern zur Diagnose der Unmoglichkeit fuhren, bunk-
hun-Beziehungen aufzubauen. Das Beziehungsgeflige verbleibt in diesem Fall in der
bedrohlichen decha-Dimension. Der Aufbau eines Loyalitétsgefthls unterbleibt, so
dass der deutsche Chef as unberechenbarer ,boser Geist“ dementsprechend zum e-
genen Vortell und Schutz hintergangen werden kann. Als eine weitere Folge l&asst sich
héufig eine lohe Fluktuation beobachten: Innerhalb des decha zahlt nur, was einem
selbst nutzt. Falls sich aulerhalb des Unternehmens bessere Mdglichkeiten auftun,
wird ohne Zogern der Job gewechselt.

Auf der anderen Seite fordert der Aufbau einer Atmosphére von Wohlwollen und
Vergeben die Herausbildung dabiler bunkhun-Beziehungen zwischen den deutschen
Managern und ihren thailandischen Mitarbeitern und fihrt damit aus der bedrohlichen
decha-Dimension in die verbindliche khuna-Dimension. Als direkte Folge sinkt die
Fluktuation drastisch und Rechtsvergehen gegeniber dem Unternehmen kommen
kaum noch vor. Innerhalb dieser Sicherheitszone tritt dann alerdings auch das be-
schriebene Phanomen des thailandischen Individualismus auf mit seiner Tendenz zu
spielerischer Spontaneitét und kreativer, flexibler Regelauslegung, die nur im Rahmen
einer khuna-Umgebung auslebbar sind.

Stefanie Rathje, Ist wenig kulturelles Verstandnis besser als gar keins?
Page/ Seite 14



| ntercul ture-Onli ne 4/ 2003

interculture.de, c¢/o IWK Uni Jena, 07743 Jena www.interculture-online.info

Ein spielerisches Umgehen mit aufgestellten Regeln in diesem Zusammenhang als
Anzeichen fir mangelnde Motivation oder Undiszipliniertheit zu deuten, ist somit e-
ne deutsche Fehlinterpretation. Vielmehr weist abweichendes, individualistisches
Verhaten von thailandischer Seite ganz im Gegenteil auf das Vorhandensein eines

stabilen Sozialgefiiges hin, das durch starke Loyalitét und Einsatzwillen geprégt ist.

4. Schlussfolgerungen

Das beschriebene Beispiel des vermeintlichen thailandischen Widerspruchs zwischen
Individualismus und Kollektivismus zeigt deutlich die Grenzen von dimensionsab-
hangigen kulturellen Erkldrungsmodellen auf. Als haufig unterschétztes Grundprob-
lem erweist sich dabei die kulturelle Bedingtheit der verwendeten Bewertungsparame-
ter — hier: Kollektivismus und Individualismus — die zwar nach westlicher Vorstellung
als Gegensétze begriffen werden, innerhalb der thaildndischer Vorstellung jedoch als

theoretische Konzepte in dieser Form gar nicht existieren.

Als Folge bleibt die Interpretation des thaildndischen Verhaltens aus deutscher Sicht
anhand der Kollektivismus-Individualismus-Skala widersprtichlich, eine Ableitung
von sinnvollen Verhaltensweisen auf Basis der Dimensionen ist schlechthin nicht
moglich. Deutsche Versuche, das Verhalten der thailéndischen Mitarbeiter Gber feste
Regeln und Gruppendruck auf vermeintlich kollektivistische Art zu kontrollieren,
schlagen nicht nur fehl, sondern erweisen sich als kontraproduktiv, wenn thailandi-

sche Mitarbeiter in Scharen die Firma verlassen, um dem Druck auszuweichen.

Die Vortelle der Verwendung dimensions-unabhangiger Modelle liegen demgegen-
Uber klar auf der Hand. So ermdglichen sie eher als Dimensionsmodelle die Ableitung
konkreter Verhatensweisen, die bel der erfolgreichen Bewdltigung des interkulturel-
len Unternehmensalltags helfen kdnnen, da sie ihre Erklarungsversuche direkt auf die
Vorstellungswelt der beschriebenen Kultur grinden und konkrete kulturelle Manifes-
tationen as Ausgangspunkt verwenden. Obwohl die hier vorgestellten Studien von
Mulder dabei nur ein mogliches Beispiel fur eine solche Herangehensweise darstellen,
lassen sich schon auf Basis ihrer Einzelergebnisse konkrete Schlussfolgerungen fur

eine erfolgreiche deutschthail andische Zusammenarbeit ziehen.
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So musste einem deutschen Manager in Thailand zunéchst einmal zur Zurlickstellung
kurzfristiger Unternehmensziele geraten werden. Anstatt eine , kollektivistische® Stra
tegie zu verfolgen und durch feste Gruppenregeln und Umsetzungsdruck Widerstand
und/oder Kundigungen hervorzurufen, sollte zunéchst eine deutliche Demonstration
von Gite und Nachsicht mit den thailandischen Mitarbeitern angestrebt werden. Ein
solches Verhalten kann sich beispielsweise in 6ffentlichem Lob, sowie personlichem
Engagement und authentischem Bemiihen um das Wohlergehen der Mitarbeiter &u-
Bern. Ziel des Verhdtens sollte die Ausbildung und die Erhaltung von bunkhun-
Verhdltnissen sein, um die Unternehmenswelt nach Mulderschem Modell aus der be-
drohlichen decha-Sphére in die sichere khuna-Sphére zu begleiten. Dieser Prozess
konnte besonders unterstiitzt werden durch eine, deutschen Standards zunéchst zuwi-
der laufende, Toleranz von individuellem Freiraum und demonstrierte Grol3ziigigkeit
gegeniber spielerischer Regelauslegung der thailandischen Mitarbeiter, sofern daraus
fur das Unternehmen keine unmittelbaren Nachteile entstehen. Erst in einem zweiten
Schritt kénnen dann auf Basis der entstandenen Loyalitét und Motivation der thailan

dischen Mitarbeiter angestrebte Unternehmensziele erfolgreich umgesetzt werden.

Es wird deutlich, dass fir eine solche erfolgversprechendere Anndherung an eine
deutschrthailandische Interkultur ein tiefergehendes Verstandnis notwendig ist, as
das Wissen um die thailandische Positionierung auf der Kollektivismus-
Individualismus-Achse. Mehr noch: Verhaltensstrategien, die sich auf den vermeintli-
chen thailandischen Kollektivismus stiitzen, laufen, wie gezeigt wurde, ins Leere oder

tragen sogar zu einer Verscharfung der Gegensétze bei.

Bezogen auf die interkulturelle Managementforschung unterstiitzen die Ergebnisse
daher die Notwendigkeit dimensions- unabhangiger Kulturforschung zur Entwicklung
sinnvoller Verhatenskonzepte fur das interkulturelle Management. Vor einem als
schliefdichen Ruckgriff auf klassische Dimensionsmodelle muss demgegeniiber ge-

warnt werden, da sich zeigt:

Eingeschranktes kulturelles Versténdnis, wie es Dimensionsmodelle vermitteln, kann
zu unwirksamen, ja hinderlichen Handlungsstrategien fihren. Wenig kulturelles Ver-
sténdnis erweist sich in diesem Fall as genauso schlecht, oder sogar schlechter, als

gar keins.
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