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In a changing world, corporate
communications are facing new
challenges. A company’s
credibility in a market is of
crucial importance. Corporate
communications deal with the
management of communication
processes between the company
and itsinternal and external
partners. Not only large but also
small and medium sized
enterprisesincreasingly operate
in an international environment.
The management has to address
the issue of how to address all the
stakeholders. Can a successful
advertising campaign in a given
country also be used in other
countries? Can a company
magazine be used in different
countries? Isit enough to
translate the articlesor arethere
other cultural issuesto be
considered?

Important in this respect are the
culture-specific values such as
group/family culture versus an
individualistic culture, therole of
symbols and colours, etc.

In spite of globalisation,
corporate communications
requireintercultural competence
to handlelocal differences. (Ed.)

Tema

Unter nehmenskommunikation —
herausgefordert durch die
| nter nationalisier ung

Die Welt wird globaler. Das M arkt-
umfeld eines Unter nehmens éndert
sich. Dielnternationaliserung stellt
die Unternehmenskommunikation
vor neue Aufgaben. Wiekann in
diesem Umfeld erfolgreich kom-
muniziert werden? Gibt eseineglo-
bale Anspruchsgruppe? Konnen
Kommunikationskonzepte weltweit
ohne Anpassungen umgesetzt wer -
den? Kurz: Wassind die Anforde-
rungen fur eine erfolgreiche Kom-
munikation unter diesen gednder -
ten Rahmenbedingungen?

Zid der Unternehmenskommunikation
ist es, ein kongruentes Bild eines Un-
ternehmensin einem Markt zu schaf-

Maogliche Anspruchsgruppen eines Unternehmens

Stark verndertes Umfeld

Das Wirtschaftsumfeld hat sich in den
letzten Jahren grundlegend veréndert.
Der Wettbewerb ist internationaler
geworden. Um erfolgreich zu sein,
sind Unternehmen heute gezwungen,
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fen sowie Vertrauen und Glaubwiir-
digkeit aufzubauen und zu erhalten.
Unternehmenskommunikation um-
fasst das Management von Kommu-
nikationsprozessen, die zwischen
Unternehmen und ihrer internen bzw.
externen Umwet ablaufen. Vereinfacht
gesagt, soll ein Unternehmen einheit-
lich mit seinen Anspruchsgruppen
,sprechen’. Diesist bereitsin einem
Markt eine anspruchsvolle und komp-
lexe Aufgabe. Esgilt, die relevanten
Anspruchsgruppen zu definieren, ei-
nen idedlen Mix der Kommunikations-
massnahmen zu finden, die entspre-
chenden Botschaften zielgruppen-
gerecht zu formulieren, alles zeitlich
abzustimmen und umzusetzen.

Aktionére

Uber die Grenzen hinweg tétig zu sein.
Sie bieten ihre Produkte und Dienst-
leistungen weltweit an, produzieren
an verschiedenen Standorten und ver-
lagern mehr und mehr auch ganze
Teile der Wertschdpfungskette in



andere Lander. Dieser Trend setzt sich
fort. Unterstiitzt wird diese Entwick-
lung durch fallende Grenzen und Han-
delsschranken, verbesserte Infrastruk-
turen und weltumspannende Medien.
Die Chancen der Internationalisierung
nehmen neben Grossunternehmen ver-
mehrt auch mittelstdndische Unterneh-
men wahr. Auch unternehmensintern
zeichnet sich ein Wandd ab: mehr und
mehr treffen Menschen verschiedener
Nationalitéten und Kulturen aufeinan-
der, sai esam Arbeitsplatz selbst oder
in der Zusammenarbeit tber die Gren-
zen hinweg.

Diese veranderten Rahmenbedingun-
gen beeinflussen die Unternehmens-
kommunikation. Mit zunehmender
Internationalisierung wéchst die Unter-
nehmenskommunikation in neue Lan-
der und Aufgaben hinein. Kommuni-
kation wird zur Managementaufgabe
Uber nationale Grenzen hinweg. Das
fhrt zu neuen Fragestellungen: Kén-
nen die Anspruchsgruppen utberall
gleich adressiert werden? Muss eine
Medienmitteilung an lokale Gegeben-
heiten angepasst oder kann sie Uberall
im gleichen Stil veréffentlicht wer-
den? Lasst sich eine Werbekampa-
gne, diein der Schweiz erfolgreich
war, auf ganz Europa ausdehnen? I st
eine Mitarbeiterzeitschrift, die fir Mit-
arbeitende in Spanien herausgegeben
wird, allein durch die Ubersetzung in
eine andere Sprache auch in den USA
oder in China einsetzbar? Diese Fra-
gen zeigen die zentrale Herausforde-
rung der Kommunikation eines Un-
ternehmens im internationalen Um-
feld: Lassen sich Strategien, Konzep-
te und Kommunikationsmassnahmen,
dieim Heimmarkt des Unternehmens
erfolgreich sind, auch auf andere Lan-
der und Kulturen oder gar in ein inter-
nationales Umfeld Ubertragen?

Kommunikation Uber die Gren-
zen hinweg

Grundsétzlich birgt schon Kommuni-
kationin einer Kultur das Potenzial

fur Missverstandnisse in sich. Kom-
munikation zwischen verschiedenen
Kulturen verstérkt diese Gefahr noch.
Aufgrund der verschiedenen Werte-
orientierungen werden Botschaften
anders aufgenommen. Dies fihrt zu
falschen Wahrnehmungen, Fehlein-
schétzung und Fehlinterpretationen.
Arbeitet ein Osterreicher beispiels-
weise mit einem Amerikaner zusam-
men, so wird er diesen immer mit
Herrn Smith begriissen. Der Ameri-
kaner wird sich Gedanken machen,
ob der Osterreicher mit ihm eine Ge-
schéftsbeziehung eingehen will. Er
ist es gewohnt, mit dem Vornamen
angesprochen zu werden und inter-
pretiert die formale Ansprache als
Misstrauen. Je grosser die Kulturunter-
schiede sind, desto grosser ist die
Wahrscheinlichkeit der Misskommu-
nikation. Wie man etwas wahrnimmt
und wie man handdlt, ist kulturell
bedingt.

Gesandte Botschaft

Erhaltene Botschaft

Sender/

Empfénger
Kultur A

\Erhal tene Antwort

Gesandte Antwort

Kultur Giber greifende Kommunikation

Konsequenzen fiir die Unter-
nehmenskommunikation
Verspricht in diesem Umfeld ein glo-
bal einheitliches Kommunikations-
konzept, eine uniforme Mitarbeiter-
zeitschrift oder eine weltweit standar-
disierte Imagekampagne Erfolg? Lei-
der nein. Die Aussage, wonach durch
die Globalisierung alles gleich wird,
ist unzutreffend. Eslésst sich eine Art
Gegenbewegung zur Globalisierung
feststellen: kulturelle Eigenheiten ver-
schérfen sich eher, alsdass sie sich
aneinander angleichen. So werden
auch die lokalen, regionalen und na-
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tionalen Zielgruppen nicht pl6tzlich
global, sondern behalten ihre kultu-
rellen Eigenarten bei. Den globalen
Kunden, Mitarbeitenden oder Medien-
konsumenten gibt es nicht. Jeder von
ihnen tragt eine eigene ldentitét in
sich, die sich aus der Herkunftskultur
ergibt und sich in der Wahrnehmung,
im Denken, Fihlen sowieim Handeln
aussert. Unternehmenskommunika-
tion im internationalen Umfeld be-
wegt sich demnach dauernd im Span-
nungsfeld zwischen lokaler und glo-
baler Kommunikation. Um erfolgreich
Zu sein, gilt es einerseits, ein einheit-
liches Bild des Unternehmens auf
globaler Ebene zu zeichnen und die
globale Dimension angemessen zu
berticksichtigen. Andererseits muss
man den lokalen und somit kulturel-
len Gegebenheiten gerecht werden.
Eine Umfrage bei den Mitgliedern
der Public Relations Society of Ame-
rica ergab, dass PR-Kampagnen in
anderen Landern vor allem an den
Unkenntnissen der lokalen Kulturen
und an der Unfahigkeit, sich lokalen
Geschéftsgewohnheiten anzupassen,
scheitern.

Was muss demnach bel der Kommu-
nikation im internationalen Umfeld
beachtet werden?

Abgesehen vom international einheit-
lichen Auftritt als Dach fur die Unter-
nehmenskommunikation gilt es bei
der Arbeit mit anderen Markten, kul-
turelle Angleichungen auf zwei Ebe-
nen vorzunehmen:

— Kaulturelle
Wertorientierungen
* Was sind die haupt-
sdchlichen Grund-
werte im Zielmarkt?

Angleichung an
Wertorientierungen

Lokae
Angleichung
— Lokale Eigenheiten
» Sprache
* Bilder und Symbole
» Farben
e etc.

Notwendige Angleichungen bei der Unterneh-
menskommunikation Uber die Grenzen hinweg



Zum einen sind die grundsétzlichen
kulturellen Wertorientierungen des
Zielmarktes zu analysieren und in die
Uberlegungen miteinzubeziehen. Die-
se gehoren zu den algemeinen Fakto-
ren eines Landes, diesich auf jede Art
der Unternehmenstétigkeit auswirken.
So gilt eszum Beispidl abzukléren, ob
die Kultur des Zielmarktes individua-
listisch geprégt ist oder ob die Gruppe
im Vordergrund steht; ob das Zeigen
der Gefuihle wichtig ist oder ob essich
um eine gefiihlsneutrale Kultur han-
delt, sowie was fur eine Rolle Status
spielt. Eine asiatische Bank, die aus
ener gruppenorientierten Kultur ssammt
und in Zirich mit dem Slogan ‘Would
you like to increase your family for-
tune’ wirbt, wird in der individua-
listisch geprégten Schweiz kaum auf
Echo stossen. Die Schweizer bevor-
zugen, das eigene Geld zu sparen. Die
kulturellen Besonderheiten &ussern
sich auch in den rechtlich-politischen
Rahmenbedingungen. Obwohl in Po-
len das Vertrauen der Bevolkerung zu
den Behorden stark abgenommen hat,
kommt ein Unternehmen nicht umhin,
gute Beziehungen zu den Entschei-
dungstragern zu pflegen. Aus Sicht
der Unternehmenskommunikation
spielt Lobbying demnach in diesem
Land eine wichtige Rolle. Was fur
schwerwiegende K onsequenzen das
Nichtbeachten der kulturellen Unter-
schiede nach sich zieht, zeigt folgen-
desBeispid: AlsProcter & Gamblein
den japanischen Markt eintrat, verlor

das Unternehmen innert 14 Jahren
USD 200 Mio, weil die amerikani-
schen Produkte und die amerikani-
sche Werbung in Japan nicht anka-
men. Erst als die japanische Kultur
gebuhrend berticksichtigt wurde, war
Procter & Gamble erfolgreich und
schrieb nach nur drel Jahren schwarze
Zahlen.

Zum anderen miissen die spezifischen
Faktoren des jeweiligen Landes be-
ricksichtigt werden. Dazu gehdren
unter anderem die Sprache, Bilder
und Symbole, Farben und Zahlen.
Oftmals gehen Unternehmen davon
aus, dass mit einer einheitlichen Cor-
porate Language, meistens Englisch,
den Anforderungen im internationa-
len Umfeld Genlige getan wird. Das
zeigt auch eine Untersuchung der
Technischen Universitdt Chemnitz.
90% der exportierenden deutschen
Mittelsténdler sehen in der englischen
Sprache die wichtigste V oraussetzung
fur erfolgreiches internationales Mar-
keting. Bei der Umsetzung zeigt sich
jedoch ein anderes Bild, denn auch
hier kommen trotz einer so genannt
einheitlichen Sprache die kulturellen
Besonderheiten zum Tragen. Die Um-
setzung in andere Sprachen ist also
nicht nur ein technischer Prozess, son-
dern einer, in dem viel spezifisches
kulturelles Wissen eingebracht wer-
den muss, wenn die Botschaft ankom-
men soll. Ubersetzungsfehler konnen
betrachtliche Folgen nach sich zie-
hen. So wurde bspw. der Slogan von
Peps Cola“ Come dive with the Pepsi
generation” ins Chinesische mit der
Aussage ‘ Peps bringt Ihre Ahnen vom
Grab zuriick’ Ubersetzt oder in einer
italienischen Kampagne fur Schwep-
pes Tonic Water wurde dieses Pro-
dukt durch einen Ubersetzungsfehler
als Schweppes Toiletten Wasser beti-
telt. Auch der Kommunikationsstil ist
kulturell geférbt. Was in Deutschland
als sachlich-informativ gilt, ist in an-
deren Léandern einfach nur langwei-
lig, unpersonlich und kalt. Eine Un-
tersuchung von deutschen, franzési-
schen, britischen und US-amerikani-
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schen Geschéftsberichten zeigte auf,
wie stark sich kulturelle Unterschiede
in der konkreten Ausgestaltung von
Unternehmenskommunikation aus-
wirken. Deutsche und franzdsische
Geschéftsberichte sind mit durch-
schnittlich etwa 90 Seiten doppelt so
umfangreich wie britische und ameri-
kanische. Sie sind zudem wesentlich
strenger im Satz sowie text-, tabellen-
und zahlenlastiger. Amerikanische
und britische Geschéftsberichte hin-
gegen sind wesentlich schlanker so-
wielinearer aufgebaut und beinhaten
zahlreiche Fotos.

Bei Bildern und Symbolen gilt eseben-
falls Acht zu geben. Nicht die schwar-
ze Katze bringt in Indien Unglick,
sondern eine Eule, die wiederum in
anderen Kulturen mit Weisheit in
Verbindung gebracht wird. Ein Ima-
geinserat von Siemens mit dem Slogan
‘For the power of ageneration’ zeigte
in Deutschland ein Foto eines Pop-
konzertes mit tanzenden Jugendli-
chen. Dieses Inserat musste fir Hong
Kong abgeandert werden. Es wurde
ein Bild der Silhoutte der Stadt be-
nutzt, Uber der ein Feuerwerk zu se-
hen ist. Denn in Hong Kong verhiel-
ten sich die Jugendlichen weniger
extrovertiert. Der Slogan dazu hiess:
For the power of Hong Kong. Farben
besagen je nach Kultur etwas anderes.
Schwarz ist keine universelle Farbe
fr die Trauer. In Chinaist Weiss mit
dem Tod assoziiert, in Brasilien Vio-
lett und in Mexiko Gelb.

Internationalisierung als wichtig-
ste Herausforderung

Obwohl die Welt globaler wird, exi-
stieren nach wie vor lokale Unter-
schiede, die esfir eine erfolgreiche
Unternehmenskommunikation zu be-
rucksichtigen gilt. Globale Unterneh-
menskommunikation ist eine Kunst,
ndmlich die Kungt, die Klaviatur zwi-
schen globaler Einheitlichkeit und
lokaler Adaption zu beherrschen und
den Anforderungen dieser beiden



Aspekte gleichzeitig und gleichwertig
gerecht zu werden. Die Internationa-
liserung stellt eine der zentralen Her-
ausforderungen der Unternehmens-
kommunikation im heutigen Umfeld
dar. Eine solche Kommunikations-
aufgabe verlangt nicht nur Offenheit,
Flexibilitét und Innovation, sondern
auch interkulturelle Kompetenz — die
Fahigkeit, in der Zusammenarbeit mit
anderen Kulturen deren spezifische
Konzepte der Wahrnehmung, des
Denkens, des Fiihlens und des Han-
delns zu erfassen und mit diesen um-
gehen zu kénnen.
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Un jour danslavie de Olga Donitcheva, monitrice
Portrait de Simone Rechsteiner

Gréce a son dipléme universitaire d' allemand, Olga a fait le saut de

la Russie a Trogen, au Village Pestalozz. Elle s occupe des enfants

d’origine russe et en cas de besoin €lle sert de traductrice. Elle
raconte une promenade a . Gall ou les enfants apprennent a
s orienter dans uneville qu'ils ne connaissent pas. Par rapport aux
amis de chez elle, elle est privilégiée grace a ses connaissances
linguistiques, mais cependant elle souffre de solitude et ale mal du

pays. Elle envoie ala maison une bonne partie de son salaire. Les

repas communs avec les enfants et |les collégues sont un moment
qu’ elle apprécie beaucoup.
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