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ABSTRACT

Gerade in einer Phase der Neuorientierung, in der sich die Forschung zur Unternehmensstrategie gegenwértig befindet, kann
es hilfreich sein, die vorherrschende Praxis der Strategieentwicklung aus der Ferne und aus der Perspektive eines véllig ande-
ren, eigenstandigen Strategieansatzes zu betrachten. Es bietet sich an, zu erkunden, nach welcher strategischen Logik die
Unternehmen in China denken und arbeiten, die zurzeit eine so dynamische Entwicklung bewaltigen. Im Folgenden geht es
um ein Gedankenexperiment, das Francois Jullien in seinen Biichern vorgeschlagen hat:" Wir betrachten zunachst das euro-
paische Strategiedenken aus der Sicht eines konfuzianischen Gelehrten und wenden uns dann als Europé&er dem chinesischen
Strategiedenken zu. SchlieBlich widmen wir uns den Unterschieden zwischen der Strategie fur ein am Shareholder Value
orientierten Bérsenunternehmen und jener flr ein langfristig orientiertes Familienunternehmen, und zwar mit dem Ziel, Schnitt-

mengen zwischen der Mentalitét eines Familienunternehmens und der chinesischen Kultur zu finden.

I. Das européische Strategieverstédndnis

Strategie ist fur Jullien im weitesten Sinn ein Vorgehen, das ei-
nem vorher festgelegten Plan entspricht und darauf zielt, eine
Wirkung zu erreichen: ,,... die griechische Auffassung der Wirk-
samkeit 18Bt sich folgendermaBen zusammenfassen: um wirk-
sam zu sein, konstruiere ich eine ideale Modellform, fir die ich
einen Plan mache und der ich ein Ziel setze; dann mache ich
mich daran, nach diesem Plan und in Abhangigkeit von die-
sem Ziel zu handeln. Zundchst wird ein Modell erstellt, dann
muss dieses Modell umgesetzt werden. Dies bringt das klas-

1 Jullien (1999), (2006), (2013).
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sische européische Denken dazu, die gemeinsame Interven-
tion von zwei Fahigkeiten zu konzipieren: der Verstand, der
laut Platon »im Hinblick auf das Beste entwirft< — das ist die
Idealform; dann der Wille, der eingesetzt wird, um diese ent-
worfene Idealform Wirklichkeit werden zu lassen.“?

Bei diesem gezielten Vorgehen sind wir uns so sicher, weil wir
die Ursache-Wirkungs-Beziehung zu kennen glauben, obschon
wir durchaus wissen, dass diese Beziehung letztlich immer un-
sicher ist, weil es unerkannte Kontingenzen und Stéreinflisse
gibt. Widersténde gehdren aber gerade zum Spiel. Sie belegen
das hohe Anspruchsniveau der Ziele und verlangen nach ei-
nem ,Helden®, der sie dennoch erreicht.> Nur aufgrund ihrer
Heldenqualifikation, die zur Uberwindung der Widerstande
erforderlich ist, erhalten die Unternenmensfilhrer Ruhm und
Anteil am Gewinn. Abbildung 1 illustriert dieses Modell euro-
paischen Strategiedenkens.

Zwei bekannte Deformationen der strategischen Fihrung be-
ruhen auf diesem Versténdnis heroischer Fiihrung: zum einen
die Overconfidence, die gerade den erfolgsverwdhnten Fiihrer
befallen kann; zum anderen das noch schlimmere Phanomen,
dass ein bislang nicht sehr erfolgreicher Manager zur Wah-
rung seines Selbstwertgefiihls am Ende seiner Laufbahn noch
das ,ganz groBe Ding“ wagen muss. Wenn schon kein aus-
sichtsreiches Investmentvorhaben machbar ist, dann sollte

2 Jullien (2006), S. 17.
3 S. hierzu den unterhaltsamen Aufsatz von Sitkin et al. (2011): The paradox of
stretch goals: Organizations in pursuit of the seemingly impossible.
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Européisches mentales Modell der Strategie (Jullien)
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Abbildung 1; Quelle: Eigene Darstellung

wenigstens ein radikaler Umbau des Unternehmens Durch-
setzungswille bezeugen. ,Escalation of commitment” nennt
die Forschung diese Deformierung.

Die Geschichte einer erfolgreichen Strategie ist dem klassi-
schen Drama &hnlich, in dem der Held die Schwierigkeiten
der Welt Uberwindet, um endlich den Sieg zu erringen.*

Dem konfuzianischen Gelehrten in dem von Jullien vorgeschla-
genen Gedankenexperiment kdme ein solches Konzept selt-
sam vor. Bei seiner Lektiire der griechischen Heldenepen wére
ihm nur die Gestalt des Odysseus verstandlich: der Listenrei-
che, der tber Scharfsinn — griechisch metis — verflgt. Ein
chinesischer Stratege geht von einem voéllig anderen Strate-
gieversténdnis aus, das beispielhaft in dem beriihmten und
bis heute maBgeblichen Werk ,,Die Kunst des Krieges” des
chinesischen Generals Sun Tsu zum Ausdruck kommt. In der
anschlieBenden Darstellung folge ich konzeptionell Julliens
Interpretationen.

I. Das chinesische Strategieverstédndnis und die
Unterschiede zum européaischen Konzept

1. Die philosophischen Grundlagen

Ausgangspunkt fiir das Versténdnis des chinesischen Denkens
Uber das Wirken in der Welt ist das Bewusstsein der ,,Einheit”
der Welt, in der ,alles” voneinander abhéngt. Wegen dieser
umfassenden Kontingenz gibt es in der chinesischen Sprache

4 White (1991), S. 22.
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keine Begriffe, die unseren Vorstellungen eines absolut
idealen Zustandes entsprechen. Es gibt kein ,Paradies” und
kein ,Utopia“.®

2. Observation der Dinge in Bewegung

Strategische Entscheidungen kénnen in zwei grundsétzliche
Typen unterschieden werden: Zum einen geht es darum, dass
eine ,,Orientierung fiir das Vorgehen® gefunden werden soll
(Richtungsbestimmung); zum anderen darum, dass eine Ent-
scheidung zwischen zwei oder mehr klar herausgearbeiteten
Handlungsvorschldagen zu treffen ist. In beiden Entschei-
dungstypen fuhrt chinesisches Denken zu anderen Vorgehens-
weisen und meist auch inhaltlich anderen Ergebnissen als
europaisches.

Die européische Strategie setzt beim Ziel an, das moglichst
schnell und zudem mdglichst effizient zu erreichen ist. Umge-
hendes, ,,proaktives“ Handeln ist daher in diesem Kontext das
Ideal. Kein Flhrungskréftetreffen endet ohne die Aufforde-
rung, gleich am nachsten Morgen die ersten MaBnahmen in
Angriff zu nehmen, um dem Ziel ndher zu kommen.

Statt von einem Ziel auszugehen, setzt das chinesische
Strategiedenken bei der Situation an, die der Handelnde vor-
findet. Er versucht, das ,Wesentliche“ — Jullien nennt es ,,das
Tragende" — der Situation zu erfassen und zu beurteilen, ob
das Situationspotenzial glinstig oder ungiinstig ist. Folgen »

5 AuBer F. Jullien s. auch R. Wilhelm (1929/2007), A. J. Bahm (1995),
J. Needham (1998) und W. Wong (2006).
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Chinesisches mentales Modell (Jullien)

Das Situationspotenzial

/

Das Tragende

Abbildung 2; Quelle: Eigene Darstellung

werden nicht auf abstrakte Wirkungsmodelle von Ursache und
Wirkung zurlckgefiihrt, sondern gelten als bereits im Situati-
onspotenzial angelegt (immanent). Es gilt, die Entfaltung die-
ser Potenziale zu unterstitzen.

Nichthandeln kann daher ebenso ein strategisches Vorgehen
sein wie auch das Abwarten oder die Beharrlichkeit in der in-
direkten Beeinflussung des sich entfaltenden Situationspoten-
zials. Ein Agieren mit den Kréaften der Welt gilt als klug. Statt
Widerstande zu Uberwinden, sollten sie eher umgangen
werden. Die Aufgabe besteht darin, situativ auf aktuelle Bewe-
gungen in der Lage und der Entwicklung zu reagieren. Dabei
kann es durchaus klug sein zu zdgern, bis diese Trends erkenn-
bar sind.

Um aus einem anderen Gestaltungsbereich — der Diplomatie —
einen Vergleich heranzuziehen: Henry Kissinger erlautert die
Unterschiede zwischen der amerikanischen und der chinesi-
schen Strategie in der AuBenpolitik wie folgt: ,,Americans to
this day often treat the opening to China as ushering in a
static condition of friendship. But the Chinese leaders were
brought up on the concept of shi — the art of understanding
matters in flux.“®

Gerade in der chinesischen Diplomatie mag der Satz gelten,
den Bertolt Brecht den Begleiter von Lao Tse sprechen lasst:”
,DaB das weiche Wasser in Bewegung / Mit der Zeit den méach-
tigen Stein besiegt. / Du verstehst, das Harte unterliegt.”

3. ,MafB und Mitte“

Eine grundlegende Weisung der konfuzianischen Lehre besteht
darin, ,MaB und Mitte“ einzuhalten. Daraus ergibt sich eine an-
dere Entscheidungslogik als die, zu der ein Européer erzogen

6 Kissinger (2011), S. 235.
7 Bertolt Brecht: Legende von der Entstehung des Buches Taoteking auf dem
Weg des Laotse in die Emigration.
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wird. Europ&er werden dazu angehalten, zwischen zwei
Optionen eine Wahl zu treffen: entweder A oder B. Ein Drittes
gibt es nicht. Um ihre Wahl zu treffen, bendtigen sie Entschei-
dungskriterien. Zu diesem Zweck bevorzugen sie ein klares Ziel
oder bei komplexen Zielen zumindest Gewichtungen, um
Rangordnungen bilden zu kénnen. Es geht um die ,richtige®
Entscheidung. Unter einer gegebenen Zielsetzung sind nur
~€indeutige“ Losungen ,zielfiihrend“. Umwege und Kompro-
misse sind ,nicht zielfihrend*.

Ganz anders stellt sich die Entscheidung fiir einen konfuzia-
nisch gepragten Strategen dar. Er muss bei komplexen und
damit vermutlich auch widerspriichlichen Anforderungen ,MaB
und Mitte“ beachten. Er darf nicht zwischen A und B wahlen,
indem er eine Option ausschlieBt.? Sein Ziel besteht darin, eine
Entscheidung suchen, in der A und B auf die bestmdgliche
Weise gemeinsam umgesetzt werden. Damit gibt es nicht
mehr eine, nach absoluten Kriterien ,richtige” Entscheidung.
Es gibt einen Raum mdglicher Entscheidungen, deren Eignung
nach den Folgen fir alle Beteiligten zu beurteilen ist.

Ein Schwarz-WeiB-Denken ist hierflir wenig hilfreich. Vielmehr
ist ein Management in Grey erforderlich.

Die in der aristotelischen Logik fundamentale Unterscheidung
von A und Nicht-A und dem ,,ausgeschlossenen Dritten® gilt
in der chinesischen Logik nicht.® Sie gilt auch nicht in der
indischen Logik'™ und dem Konzept des Tetralemmas’'.
Auch eine sich entwickelnde afrikanische Philosophie der
Logik geht von einer , Trivalence® aus, in der A und Nicht-A

8 Gestitzt auf einen Vortrag von Rong Pei (2016), in dem auch verschiedene
Optionen fiir die Kombination von A und B ausdifferenziert werden; ferner
A.J.Bahm (1995), S. 67 ff.

9 Pei (2016).

10 Bahm (1995).

11 Kibéd/Sparrer, (2009); Kleve/Roth (2019).
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Europdische Strategie

Ausgangspunkt Ziel

Chinesische Strategie

Ausgangspunkt Situation

Abwarten:

Abb. 3: Gegenlberstellung von Kernelementen des européischen und des chinesischen Strategieversténdnisses

(Quelle: Eigene Darstellung)

von einer ,Greater Integrated Power” umfasst werden (Chima-
konam, 2019, S. 97 ff.).

4. Einfluss auf die Fihrung

Seit Hofstede ist die kulturelle Differenzierung von Fihrungs-
konzeptionen Gegenstand der Forschung.'? Wenn wir davon
ausgehen, dass es ein chinesisches Strategiekonzept gibt,
dann gibt es auch eine daraus folgende Fiihrungskonzeption.
Es gibt Strategie nur mit kongruenter Fiihrung und umge-
kehrt. In der Tat propagiert die amerikanische Forscherin zu
Fihrungskonzeptionen Danah Zohar (2016) von ihrer Gast-
professur an der Zhejiang-Universitdt aus ein Konzept des
Quantum Leadership, das westliche und Ostliche Flihrungs-
stile miteinander verbinden soll: ,,Quantum Leadership is not
about Either/Or but about Both/And.” (S. 124 f.) Danah Zo-
har berichtet, dass der Chef der Haier Group gerne aus den
Buichern Tao Te King und | Ching, Sun Tzus ,Die Kunst des
Kampfes* und den konfuzianischen Schriften zitiert (S. 170 f.).
Weitere kulturelle Einflisse ergeben sich insbesondere durch
die patriarchalische Stellung des Chairman beziehungsweise
CEO, der unbedingte Loyalitat beanspruchen kann.
SchlieBlich zeigt sich in der Zeitdimension des Handelns ein
deutlicher kultureller Unterschied. So stellt Bahm'® in apho-
ristischen Zusammenfassungen die Unterschiede im Zeit-
verhalten zwischen Europédern (und Amerikanern), Chinesen
und auch Indern heraus: Européer vertrauen darauf, Verande-
rungen bewirken zu kénnen, und haben eine Préferenz fir
proaktives Handeln, um das Ziel mdglichst schnell zu errei-
chen. Chinesen warten ab, wie sich die Situation entwickelt,
und handeln dann. Fir Inder ist unter dem Aspekt der Ewig-
keit die Hoffnung auf wirkliche Verdnderung sowieso illuso-
risch; sie ziehen daher das Nichthandeln vor.

12 Minkov/Hofstede (2011)
13 Cheung/Chan (2005).
14 Helfrich et al. (20135.
15 Bahm (1996), S. 52 ff.
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5. Die unterschiedliche Wertung von Gesetzen

Im geschéftlichen Umgang mit Kunden, Partnern und Wettbe-
werbern ist ein weiterer Unterschied von hoher praktischer Be-
deutung: In Europa spielt das Recht eine zentrale Rolle, um die
zwischenmenschlichen Beziehungen im Interesse der Gemein-
schaft zu regeln (Schuldrecht, Familienrecht etc.). Dies wird als
positive Kulturleistung gewertet. Die Forderung, sich an Recht
und Gesetz zu halten, ist daher nur recht und billig. Es wird
allgemein akzeptiert, unklare Anspruchsverhéltnisse durch
die Rechtsprechung klaren zu lassen.

In China wurde das geschriebene Recht dagegen eingefiihrt,
um die drakonischen Strafen des Kaisers bekannt zu machen;
Gerichte waren Verkinder von Strafen. Die zwischenmensch-
lichen Angelegenheiten wurden dagegen durch Traditionen
geregelt, die auf guter Erziehung basieren. Hierzu bedurfte es
keiner Gesetze und Gerichte. Daher ist es bis heute ein kaum
fassbarer Affront, einem chinesischen Geschéaftspartner mit
dem Gesetz zu drohen oder ihn gar bei Gericht anzuklagen.
Der betroffene chinesische Partner empfindet dies als persén-
lichen, fast tatlichen Angriff und wird mit allen Mitteln ,,zurtick-
schlagen“. Dies wiederum versteht der westliche Geschéafts-
partner nicht, der nur eine Klarung bei Gericht erwirken wollte,
wer denn nun ,im Recht” sei.

Es kann nur dringend davon abgeraten werden, in China vor
Gericht zu gehen. Der Kléger verliert sein Gesicht und die
Geschéftsbeziehung wird ohnehin zerstort.

6. Die Bedeutung des Kompromisses

Zusammenfassend flihren diese Strategiekonzeptionen zu
einer unterschiedlichen Bewertung von Kompromissen. Nach
dem westlichen Strategieversténdnis ist der Kompromiss ten-
denziell eine ,;schlechtere®, nicht optimale Lésung. Allerdings
gibt es auch innerhalb der westlichen Kultur noch Unterschie-
de zwischen den Kulturkreisen. Dem angloamerikanischen Kul-
turkreis oder auch dem stideuropédischen Raum werden eher
eine Offenheit fir Kompromisse zugesprochen.® »

16 Wilhelm (1973), S. 1 ff.
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Europdische Strategie

Orientierung auf ein Ziel

Chinesische Strategie

MaB und Mitte

Abb. 4: Die Bedeutung von ,MaB und Mitte* in der chinesischen Strategie (Quelle: Eigene Darstellung)

Im chinesischen Denken wird die Suche nach Kompromissen
von allen hier genannten Grundannahmen geférdert. Die
Orientierung auf die Situation und deren Folgen l&asst keinen
Raum fir Gesinnungsethik; die Forderung nach MaB und
Mitte ebenso wie die Geringschatzung des gesetzten Rechts
gegenuber Sitte und Anstand verlangen den Ausgleich in
einem Kompromiss.

7. Das langfristige, indirekte Wirken

In einer aussagekraftigen Metapher erlautert Henry Kissinger
in seinem Buch ,,On China“ den Unterschied zwischen euro-
paischem und chinesischem Strategiedenken: Die européische
Konzeption stellt sich wie ein Schachspiel dar: Wir iberlegen
nicht nur unsere eigenen Zlige, sondern auch die moglichen
Zuge des Gegners und versuchen, den Gegner zu schwéchen,
indem wir méglichst viele und mdglichst wertvolle Figuren
schlagen. Die chinesische Strategie ahnelt dagegen dem Spiel
Go: Es geht nicht um einzelne Steine, die zu schlagen sind,
sondern darum, die Lage zwischen den weiBen und den
schwarzen Steinen durch kleine Schritte so zu veréandern, dass
der Gegner sich am Ende nicht mehr bewegen kann. Der Auf-
bau der Inselchen im Sudchinesischen Meer oder das Projekt
der SeidenstraBe sind Beispiele fir dieses langsame, indirek-
te Vorgehen.

Auch die westliche Strategielehre kennt eine Denkrichtung,
die diesem chinesischen Modell nahekommt. Bei dem von
Etzioni (1989) vorgestellten ,Inkrementalismus® geht es nicht
darum, ein Ziel zu erreichen. Vielmehr besteht das Ziel zu-
néchst lediglich darin, aus einer problembeladenen Situation
herauszukommen. Hierzu dienen kleine Schritte (,Maneuver*)
ohne umfassenden Plan oder ein endgtiltiges Ziel.

Der Unterschied zwischen direktem und indirektem Handlungs-
konzept lasst sich auch mit Blick auf die bevorzugte Heil-
praxis in den verschiedenen Kulturkreisen zeigen. Vereinfacht
gesagt kommt in der westlichen Medizin dem Heilmittel, das
direkt auf die Krankheitsursache einwirkt, eine groBe Bedeu-
tung zu. Demgegenuber sind in der klassischen chinesischen
Medizin indirekt wirkende Therapieformen wie Akupunktur,
Massage und Bewegungstherapie wichtige Saulen.

lll. Unterschiede der Strategie in Familien- und
Boérsenunternehmen

Der Vergleich zwischen China und Europa ist ein Vergleich zwi-
schen verschiedenen regionalen Kulturkreisen. In dem Diskurs
der Familienunternehmer untereinander und in der Forschung
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Uber Familienunternehmen wird hervorgehoben, dass diese
gepréagt sind von den Traditionen und den Werten der Eigner-
familien. Mehr und mehr zeigt sich, dass es sich dabei nicht
nur um eine Ergdnzung der Ublichen, betriebswirtschaftlichen
Finanzziele durch zusétzliche Zielkomponenten handelt. Durch
ihre Langfristorientierung und die Bedeutung nicht-finanzieller
Ziele wie die Reputation des Unternehmens oder das Wirken
fur das Gemeinwohl unterscheidet sich — so das Selbstbild der
Unternehmer und der Befund der Forschung — die Unterneh-
mensflihrung eines Familienunternehmens grundséatzlich von
jener eines Bérsenunternehmens.'”

Auf der anderen Seite stellt das Ineinandergreifen der Syste-
me Familie und Unternehmen paradoxe Herausforderungen.®
Das notwendige Paradoxiemanagement in den Familien-
unternehmen kann von den oben angefiihrten logischen
Ansétzen der chinesischen, indischen und afrikanischen Philo-
sophie unterstiitzt werden.

IV. Ausblick

Es gehort zu den gesicherten Erfahrungen der kulturellen
Entwicklung, dass der Blick aus der Ferne es ermdéglicht, die
Besonderheiten der jeweils eigenen Kultur klarer herauszuar-
beiten. Die Erfahrung des Fremden sollte daher gerade in der
modernen, globalen Welt zu einem zentralen Baustein einer Bil-
dungskarriere gehdren. Nach einer zunehmenden Angleichung
der Zivilisationen in den Landern der westlichen Welt gehort
die Auseinandersetzung mit fremden Kulturen zu den erstre-
benswerten Bildungserlebnissen. In den Interviews, die FuS
mit Senioren und Nachfolgern flihrte, wird immer wieder ange-
sprochen, wie wichtig ein Aufenthalt in einer auslandischen
Niederlassung (meistens USA) fir die Nachfolger ist, bevor sie
in die Zentrale nach Deutschland kommen. Heute wird man ih-
nen empfehlen, dass sie eine Erfahrung in Regionen mit einer
noch gréBeren kulturellen Distanz — wie eben China — suchen
sollten.

Fur die Geschéftstatigkeit in so anders gearteten Regionen wie
China sollte der deutsche Geschéftsmann von einer Person
begleitet werden, die mit beiden Kulturen vertraut ist. Am
besten ist es dann natlrlich, bald Fihrungskréfte aus dem
Land zu gewinnen, die dann aber auch die Verhaltensweisen
verinnerlichen sollten, wegen der wiederum chinesische Kun-
den die deutschen Geschaftspartner wertschéatzen. *

17 Vgl. zur Zielfunktion der Familienunternehmen vor allem Kotlar/DeMassis
(2013), Williams et al. (2018).
18 V. Schlippe et al. (2017).
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