
Business. iiberdieGrenzen:
Achtung - Stolperstein Kultur!
~~~~hle$e Interkulturelle Kompetenz ist in unserer globalisierten Geschaftswelt
eine unumgangliche Notwendigkeit. Dies zeigte ein vielbeachtetes Referat, das an der
letztjahrigen - gut besuchten - Personal Swiss in Zurich gehalten wurde.
VONCHRISTAUEHLlNGER

OB WIR ES WOLLEN ODI:R NICHT;

Wir lebenin ciDerglobalisiertenWelt.
Enlsprcchend crCorderl der globale
Markl Untemehmen, die global ime-
grierl sind und lokal auCdie Bcdunnisse
des Markles reagieren kOnnen. Immer
haufiger arbeiten Menschen unter-
schiedlicher Nationalitaten zusammen.
Sic rule haben versehiedene kulturelle
Werte und verschiedene Lebensarten.

Da bral1cht cs vcrmehrt grosses Ver-
standnis Curden andercn, soli die Zu-

sammenarbeitliber die Grcnzen hinweg
Cmchlbar sein.

OFT VERHALTEN 51CH UNTERNEH-

MEN elhnozentrisch, das heisst, sie

glal1ben, class ihre Kl1hl1r - ihre Unter-

nchmens- und L"1ndcskultur-die einzig
richligc ist, und vcrgcssen, classandere
auch cine cigcne Kultur haben. Strate-
gien und Businessverhalten, die im
eigcnen Land crfolgrcich fl1nktionieren,
wcrdcn meislcns cins zu tins anderen

landern flbergeslulpt. Untersuchungen
zeigen allerdings, class die Ursachen
misslungener joint Ventures nnd

Dr. CHRISTA UEHLlNGER ist Consul-
tant in Interkultureller Kommunika-
tion und Kompetenz. Sie verfiigt iiber
langjihrige internationale Erfahrung.
arbeitete und lebte In verschiedenen
Landern. Unter anderem war sie als
Head Corporate Communications
Europe eines Versitherungsunter-
nehmens verantwortlich fUr zwlilf

Lander, inklusive ostmitteleuropai-
sthe Under. Sie begleitete internatio-
Dale M8cAs-Aktivititen. Change-Ma-
nagement- Prozesse sowie Aufbau-
Operationen und bildete internationa-
le Teams aDS. Zudem hat sie sith in
den USA in interkultureller Kommuni-
kation weitergebildet.

Markteintritte oft bei den Soft Factors zu

sumen sind. Dazu gehoren auch Kom-
munikation und kulturelle Bameren.

Die finanzieIJen Konsequenzen, die
dutCh die Missachtung dieser zwischen-
menschliehen Faktoren enlstehen, wer-

den haufig unterschatzt oder gar nimt
erst wahrgenommen.

Procter &: Gamble beispielsweise trat
1973 in den japanisehen Markt ein und
verlor his 1987 fUnd 200 Millionen ame-
rikanische Dollars. Der Gmnd war, dass
die amerikanisehen Produkte und auch

die Wcrbung unverandert auf den japa-
nisehen Markt kamen, kurz: der japani-
schen Kultur widerspramen. Proeter &:
Gamble t1berdachte die Strategie und
bezog die kulturellen Unterschiede in
die Uherlegungen mit ein. Mit Erfolg:
1990 war japan der zweitgros.~te Markt
van Procter &: Gamble (aO5: Daniclle
Walker, Thomas Walker &:]lirgSchmitz,
«Doing Business internationally»,
McGraw-Hill 2002).

::i

BEl INTERNATIONALENOPERATIO-
NENverhindem oft unbewussteHin-
demisse- Vorurteile,Unkenntnis und
Unsensibilitat fur andere Kulturen - die

enolgreiche Zusammenarbeit. Men-
schen tendieren dazu, in StereotypeD zu
denken, das heisst fixe Bilder van eiDer
Kultur anzuwenden. Trifft jemand einen
Vertreter eiDer anderen Nationalitat,
beispielsweise einen Englander, einen
Chinesen oder einen SlidaCrikaner,
glaubt er sofort zu wissen, wie der an-
dere handelt und denkt. StereotypeD
sind an sich nichls Schlechtes, sofern
man sieh ihrer bewusst ist. Das Vemar-

reo in solchen Bildem fuhrl allerdings
zu Generalisierungen, die sich gerade
im Umgang mit Menschen aus anderen
Kulturen als storend erweisen und Ver-

anderungen verunmoglichen.
Outer Kulturen sind grundsatzlich

gelernte und geteilte Wene, Verhalten und
Glauben eiDer Gruppe van Menschen
zu verstehen. Kultur aussertsich in Eigen-
verstiindnis und Raum, Kommunikation
und Sprache, Kleidung und Auftreten,
Essen und Essensgewohnheiten, Zeit
und Zeitbewusslsein sowie Beziehun-

gen. Wiehtig ist, classin verschiedenen
Kulturen alltagliehe Gegebenheiten und
Gewohnheiten ganz unterscmedlich er-
lebt und beurteilt werden. In westlichen

Staaten beispielsweise gehort die Fast-
Food-Keue Pizza-Hut zu den wenig
statustrdmtigen Billig-Restauranls. Ganz

Die japanisthe Teezeremonie unterstheidet slth wesentlith vom Fiveo'ClockTea.

aDders hingegen wird der Besuch eines
Lokals van Pizza-Hut in Osteuropa ein-
gestuft: Wer sich ein Essenim Pizza-Hut
leisten kann, gehorl dazu.Pizza-Hutist
somit nicht gleich Pizza-Hut.

IN VERSCHIEDENEN KULTUREN

werden demnach Probleme ganz unter-
schiedlieh wahrgenommen and gelost.
So wirken sich die kulturellen Werte

beispielsweise auf die Beziehungen der
Menschen untereinander oder auf das
Vemaltnis zur Zeil aDS.In den meisten

westlichen liIndern gelleD die Be-
dlirfnisse des Einzelnen sehr vie!. Ziel-

erreichnng. Effizienz und materieUe
Werle sirtd wichtig. In anderen Kulturcn
habenjedoch die Anliegen der Gmppe-
Familien, Arbeilsgruppen - stels Vor-
rang. Dies erfuhr auch ein westlicher
Manager, der in einem afrikanisehcn
Land die ElflZienz clues Uutemehmens

steigem musste. Das Versprechen van
Lohnelh6hungen ha« uberbaupt nimls.
was die Mitarbeitenden hingegen an-
spomte, war die Aussicbt auf ein
Familienfest oath dem erColgreichen
Abschluss eines Projektes.

Das Zeigen van Gefiihlen in WaneD
und Gesten gilt insbesondere in sud-
lichen landem als vollig normal und
mUt, Vertrauen aufzubauen. In anderen
Kulturen bingegen. beispielsweise in
asiatischen, ist das expressive Aussem
von Gefflhlen verpont. Wer es trotzdem
tut,lauft Gefahr,dasGesicht zu verlieren.
Status, Alter und HieratChie definieren

in einigen Kulturen die gesellschafdiche
Position jedes Einzelnen. In anderen
Kulturen gelleD gleiche Reebte and
Maglichkeiten fur alle, unabhangig van
Alter und sozialem Status. Ein Umer-

nehmen, das einen juDgeD Projcktleiter
in einem osteuropiiischen Land in
Akquisitionsverhandlungen mit uber
SO-jahrigen Topmanagern schickl, trill
bereits ins erste Fettnapfchen: Die
Untemehmensleitung im Osten will
mit Lenten auf gleicher Store - sowohl

hierarchisch als auch ahersmassig -
verhandeln, ansonsten fuhlen sic sich
in ihrem Ansehen verletzl und niehl

emst genommen.

KULTURELLE WERTE und die darans

folgenden uuterschiedliehen Wahrneh-

mungen und Verhaltensweisen wirken
sich massgeblich auf das Gescbaftsleben
aDS. Im hetUigen iutemationalen Um-
feld sind mehr and mehr Leule gefragt,
die sensibel anf andere Kulturen ein-
gelleD konnen und diese 3uch verste-
hen.

Kuhurelles Verstandnis ist ein we-

sentlicher Teil des Business-Manage-
menls und der tiiglichen Arbeit mll
anderen liIndem. Wee die Andersartig-
keit erkennt and sich damit auseinander

setzt, das heisst, in der grcnzubersehrei-
tendeD Zusammenarbeit den gemein-
samen Nenner Rndet und das Beste aO5

jeder KultUr Zl1mTragen bringt, hat fineD
Vorteil, der sich mittelfristig auch
finanziell aO5wirkt. I


