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Arbeit und Kommunikation in deutsch-ungarischen Teams

(Gyorgyi Szalay, Budapest)
Kulturelle Unterschiede in der Arbeitswelt

In der Beziehung zwischen Deutschen und Ungarn wird die Bedeutung von kulturellen Unter-
schieden in der Regel unterschatzt. Von vielen deutschen und auch ungarischen Fuhrungs-
kraften wird die These vertreten, dass kulturelle Unterschiede nicht existieren. Man ist der An-
sicht, dass kulturelle Unterschiede nur vorgeschoben werden, d.h. als Vorwand benutzt, um
die mangelnde Kooperationsbereitschaft der jeweils anderen Seite zu kaschieren.

Das gemeinsame Projekt der Deutsch-Ungarische Industrie- und Handelskammer und des
Goethe-Instituts Inter Nationes Budapest zur Erforschung kultureller Unterschiede in deutsch-
ungarischen Teams fuhrte aber zu einem anderen Ergebnis: es konnte nachgewiesen werden,
dass es sehr wohl kulturbedingte Unterschiede gibt, die die Zusammenarbeit erschweren kdn-
nen, wenn sie nicht beachtet werden.

Im Rahmen einer organisierten Interview-Aktion in sieben reprasentativen deutschen Grol3un-
ternehmen wurden 45 deutsche und 30 ungarische Gesprache aufgezeichnet und ausgewer-
tet. Die Teilnehmer waren deutsche Vorgesetzte und ihre ungarischen Mitarbeiter. Daruber
hinaus wurden aul3erhalb dieser organisierten Interview-Aktion ca. 30 weitere Gesprache mit
ungarischen Mitarbeitern von kleineren - in Ungarn tatigen - deutschen Unternehmen gefuhrt.

Die Untersuchung konzentrierte sich auf zwei Fragengruppen':

e Kulturelle Unterschiede - Welche kulturellen Unterschiede werden von den Befragten in der
Arbeitswelt registriert? Gibt es ahnliche wiederkehrende Motive in den von den Befragten

geschilderten Konflikten?

e Sprache und Kommunikation - Welche Missverstandnisquellen werden von den Befragten
uberhaupt wahrgenommen? Welche Kommunikationsstrategien wenden die Befragten an,

um die face-to-face-Kommunikation zu optimieren?

Um die Vergleichbarkeit der Gesprache zu gewahrleisten, wurden die Interviews halbstruktu-
riert, d.h. auf der Basis eines einheitlichen Fragenkatalogs gefuhrt.

In den Interviews wurden offene Fragen gestellt, auf die deshalb fast so oft verschiedene Ant-
worten kamen, wie die Fragen gestellt wurden. Aus den Gesprachen ging trotzdem deutlich
hervor, dass sowohl die deutschen als auch die ungarischen Interview-Partner in Bereichen
wie z.B. Arbeitsverhalten, Probleml6sestrategien und Einstellung zur Zeit sehr wohl kulturelle
Unterschiede registriert haben. Wie die geschilderten Unterschiede von den Gesprachspart-
nern bewertet und auf welche Ursachen sie zuruckgefuhrt wurden, war stark subjektiv gepragt.
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Das heil3t aber nicht, dass die Antworten sich widersprochen hatten. Die Vielfalt von Meinun-

gen bezog sich oft auf ein und dasselbe Phanomen, auf denselben Unterschied. Diese unter-
schiedlichen Meinungen sind deshalb eher wie Mosaiksteine, die sich zu einem gut erkennba-
ren Bild der kulturellen Unterschiede zusammenfligen. Um die in den Antworten erkennbaren

Tendenzen auch dem Leser transparent zu machen, wurde untersucht, wie oft bestimmte Mo-
tive in den Aussagen der Interview-Partner vorkommen.

Die folgenden Thesen geben einen Uberblick darliber, welche Tendenzen in den iber 100 In-
terviews erkennbar waren und wie sich dieser Kreis der Befragten im Vergleich zu dem kultu-
rell unterschiedlichen Partner selbst sieht und beschreibt.

Die ausfihrliche Darstellung der Ergebnisse wird in Form einer gemeinsamen Publikation der
Deutsch-Ungarische Industrie- und Handelskammer und des Goethe-Instituts Inter Nationes
Budapest erfolgen.

1. Kulturelle Unterschiede

e Wahrend Deutsche eher nach Distanz streben, streben die Ungarn auch in ihren offi-

ziellen Kontakten nach Nahe.

Es wird in Ungarn in den Unternehmen - sogar innerhalb einer ganzen Branche - quer durch
die Hierarchien geduzt. Das Duzen drickt eine gewisse Zusammengehdarigkeit aus. Oft ist der
einzige, der in der Firma gesiezt wird, der deutsche Vorgesetzte. Ungarische Kollegen tau-
schen sich am Arbeitsplatz auch Uber Privates aus. Man kénnte sogar behaupten, fur Ungarn
bedeutet mehr Nahe auch mehr Vertrauen. Nahe ist somit eine Voraussetzung fur ein rei-
bungsloses Zusammenarbeiten. Der zweite Punkt steht in einem engen Zusammenhang mit
dem ersten:

e Fiir Deutsche hat die Sachebene eine hohere Prioritat, fur die Ungarn die Bezie-

hungsebene.

Dies soll nun mit Hilfe eines Beispiels aus einem Interview veranschaulicht werden: Bei der
Umstrukturierung eines Unternehmens gab das deutsche Management in einem formellen
Brief den Abteilungsleitern der Firma bekannt, welches Aufgabengebiet sie in der Zukunft
betreuen missen. Manche Abteilungsleiter haben auf diesem Weg erst erfahren, dass sie
kunftig einen Teil ihrer Mitarbeiter einem deutschen "Projektleiter" zur Verflugung stellen mus-
sen. Diese Entscheidung war sachlich gesehen richtig und die Art und Weise ihrer Mitteilung -
aus deutscher Sicht - korrekt . Der deutsche Projektleiter musste aber sehr schnell feststellen,
dass er in einer "feindlichen Umgebung" zu arbeiten hatte. Der Grund daflir war folgender: die
Entscheidung uUber die Grindung einer Projektgruppe aus Mitarbeitern unterschiedlicher Abtei-
lungen war auf der Beziehungsebene nicht vorbereitet. Die Ungarn flhlten sich Gbergangen
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und missachtet und waren deshalb in der Tat nicht besonders geneigt, mit dem Projektleiter zu
kooperieren. Zur Losung des Konfliktes mussten zahlreiche Gesprache mit den Abteilungslei-
tern gefihrt werden. Wenn man aber noch vor dem Brief mit den Abteilungsleitern dartber
Vieraugengesprache gefuhrt hatte, ware es wahrscheinlich gar nicht zu diesem Konflikt ge-
kommen.

e Deutsche gehen Aufgaben analytisch an und bevorzugen ein strukturiertes Vorge-
hen. Ungarn bevorzugen ein eher intuitives Herangehen und scheuen vor Improvisa-

tionen nicht zuriick.

Von der deutschen Seite wurden meist die Nachteile des ungarischen Vorgehens betont. Man
darf aber nicht vergessen, dass das Umfeld in Ungarn vielleicht doch mehr Flexibilitat und Im-
provisation verlangt als das deutsche Umfeld. Die Rahmenbedingungen werden schlief3lich
von Ungarn geschaffen. Die Bedingungen andern sich oft noch in der letzten Minute, sodass
deutsche Tugenden wie Prazision in der Analyse und strukturiertes Vorgehen - strikt nach Plan
- sehr schnell zum Nachteil werden konnen.

e In Deutschland hat sich im Laufe der Geschichte eine Streitkultur entwickelt. In Un-
garn wird dem freundlichen Miteinander mehr Wert beigemessen. Wenn aber das

Fass uberlauft, reagieren Ungarn oft sehr emotional.

In Deutschland gilt es als Tugend, etwas schnell und direkt auf den Punkt zu bringen, Konfron-
tationen offen auszutragen, und durch eine harte Diskussion einen Konsens zu erreichen. Mit
Ungarn ist eine sachliche Auseinandersetzung deutscher Art sehr schwer maglich. Meist leidet
die Beziehungsebene darunter.

Als Beispiel hierfur kann das Thema "Kritikverhalten" erwahnt werden:

Ungarn sind sehr zurtckhaltend, wenn sie kritisieren und sie neigen auch dazu, Kritik sehr
personlich zu nehmen. Das Anecken schickt sich nicht. Kritik wird in der Regel nicht konstruk-
tiv aufgefasst, das heildt als Vorschlag, wie etwas ein nachstes Mal besser gemacht werden
kann. Kritik wird in Ungarn oft als Angriff auf die eigene Person verstanden.

Die mangelnde Kritikfahigkeit der Ungarn liegt vielleicht daran, dass Ungarn die Ebenen
"Sachebene und Beziehungsebene" weniger als Deutsche voneinander trennen. Ein anderer
plausibler Grund daflr konnte in der unterschiedlichen Sozialisierung liegen. Ein ungarischer
Interview-Partner hat das wie folgt formuliert: "In Ungarn hat man in den letzten 50 Jahren
nicht nach Lésungen, sondern nach Verantwortlichen gesucht. "

e Wahrend Deutsche auf Gesetze, Regeln und Vorschriften vertrauen, vertrauen die

Ungarn eher auf ihre "informellen Netzwerke".
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Deutsche meinen, beim Auftreten von Problemen sei der offizielle Weg der kirzeste. Ungarn
vertrauen mehr auf ihre "informellen Netzwerke". Was wird unter "informellen Netzwerken"
verstanden? Diese "informellen Netzwerke" bestehen aus alten Freunden und Bekannten, die
sich bei der Lésung von Problemen gegenseitig unterstiitzen. Uber diese "informellen Netz-
werke" kommt man aller Erfahrung nach schneller zu dem gewlinschten Ergebnis.

Diese alten Freundschaften und Bekanntschaften, aus denen man bei Bedarf Kapital schla-
gen kann, haben oft ihre Wurzeln in der Schule und im Studium. Oder es handelt sich um Kon-
takte, die man wahrend seiner Berufstatigkeit innerhalb einer Branche ausgebaut hat. Man
kennt sich. Man hilft sich gegenseitig, das sogenannte “kiskapu’, d.h. das "kleine Tor" neben
dem grof3en Tor der Gesetzgebung, zu finden. Dieses “kleine Tor™ zu finden, gilt nicht als Vet-
ternwirtschaft. Es wird von der Gesellschaft akzeptiert.

2. Erwartungen

Die Teilnehmer wurden in den Interviews auch danach gefragt, was sie vom jeweils kulturell
unterschiedlichen Partner erwarten wirden.

Uber drei Viertel der deutschen Befragten (82%) haben mehr Offenheit, mehr Feedback und
mehr Kritikfahigkeit von den ungarischen Mitarbeitern erwartet.

Die Erwartungen der Ungarn waren wie folgt:

87 Prozent erwarten vom deutschen Partner, dass er bereit ist, Land und Leute kennen zu
lernen. Knapp Uber die Halfte (53%) der Ungarn hielt es flr wichtig, dass die deutschen Vor-
gesetzten zumindest ein paar Worte Ungarisch lernen. Die Erwartungen von 40 Prozent las-
sen sich unter dem Begriff "Vertrauensvorschuss" zusammenfassen: Die deutschen Vorge-
setzten sollten bei ihren Entscheidungen die Meinung der Ungarn starker berucksichtigen.

Dieser letzte Punkt deutet auf ein Kommunikationsproblem hin: Auf der einen Seite wird von
der uberwiegenden Mehrheit der deutschen Vorgesetzten mehr Feedback von den ungari-
schen Mitarbeitern erwartet. Auf der anderen Seite meint fast die Halfte (40%) der Ungarn,
keinen Einfluss auf die Entscheidungen zu haben.

3. Sprache und Kommunikation
Gesagtes und Gemeintes:

Deutsche formulieren im Vergleich zu den Ungarn sehr direkt. Die Folge: die deutsche Di-
rektheit kann in Ungarn unhéflich wirken. Die indirektere Ausdrucksweise der Ungarn wird von
Deutschen als Unsicherheit oder Umstandlichkeit interpretiert. Wie ein Ungar z.B. eine Forde-
rung formuliert - "es kénnte eventuell auch so und so gemacht werden" - wird von einem Deut-
schen lediglich als eine Mdglichkeit verstanden. Er selbst wirde namlich in dieser Situation
sagen: "lch mochte das so und so haben."
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Das Ubersetzungsproblem wird nur auf der Ebene der Fachterminologie erkannt, auf
der Ebene der Kommunikationsstile kaum.

Zitat aus einem ungarischen Interview: "Deutsche arbeiten lange und prézise an wichtigen
Briefen an Ministerien oder Behdrden, denn sie achten dabei auf jede stilistische Nuance.
Dann lassen sie das Kunstwerk (ibersetzen und erwarten eine Ubersetzung, die wortgetreu ist.
Das fiihrt zu stilistischen "Katastrophen".

Auch bei der Ubersetzung von Briefen und Prospekten an Kunden ist es problematisch, wenn
der Text und nicht die Botschaft des Textes ins Ungarische Ubertragen wird. Wir haben ein
Muster im Kopf, wie bestimmte Texte gestaltet werden missen. Ob wir einen Text flr ange-
messen oder flir unangemessen halten, hangt jeweils davon ab, ob der Text mit dem "Muster
im Kopf* Ubereinstimmt. Dieses Muster ist aber kulturabhangig. Wir beurteilen Texte immer vor
dem Hintergrund unserer Erfahrungen, wie Texte dieser Art in unserer Kultur, in unserer Spra-
che Ublicherweise formuliert werden.

Defizite des Nicht-Muttersprachlers

Die Besprechungen erfolgen in deutscher Sprache. Die Ungarn kdnnen auf deutsch nicht so
schlagfertig reagieren, ihre Gedanken so differenziert ausdriicken wie die deutschen Kollegen.
Die bewusste Anwendung von Kommunikationsstrategien zur Verbesserung der direkten
Kommunikation ist dabei nicht typisch.

4. Ist die Auseinandersetzung mit kulturellen Unterschieden und Kommunikationsprob-
lemen wichtig?

Werden die Erfolge und Misserfolge eines auslandischen Unternehmens in Ungarn unter die
Lupe genommen, so kdnnen in der Regel Erfolge im Bereich der sogenannten "harten Fakto-
ren" festgestellt werden: neue Filialen oder Produktionsstatten, steigende Mitarbeiterzahl,
steigende Umsatze u.s.w.

Bei der Feststellung der Ergebnisse mussen aber auch die "weichen Faktoren" untersucht
werden, das heil’t wie sich die Beziehungen des Unternehmens zu den Behdrden, zu den
Selbstverwaltungen, zu den Zulieferanten, zu den eigenen Mitarbeitern und vor allem zu den
Kunden entwickelt haben. Sind diese Beziehungen immer optimal? Konnte die eigene Unter-
nehmenskultur in die neue Umgebung, das heil3t ins ungarische Umfeld erfolgreich integriert
werden?

Aus der Studie geht eindeutig hervor, dass sowohl kulturelle Unterschiede als auch Kommuni-
kationsprobleme fur Konflikte und Missverstandnisse sorgen. Abschlief3end sollen nun die
wichtigsten Informationen zusammenfasst werden:

e Deutsche haben eine ausgepragte Streitkultur, Ungarn haben sie nicht. Ungarn sind des-

halb in Diskussionen weniger offensiv, weniger "konfrontationsfreudig"
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e Die Deutschen sprechen ihre Muttersprache und kénnen sich deshalb in Diskussionen ein-
facher durchsetzen. Die Ungarn schweigen. Das Schweigen wird von der deutschen Seite
als Zustimmung (fehl)gedeutet.

e Die Entscheidungskompetenz haben die deutschen Fuhrungskrafte. Ungarn haben keine

Entscheidungskompetenz.

Alle Voraussetzungen sind also vorhanden, damit das Unternehmen sich so entwickelt, wie es
die deutschen Fuhrungskrafte fur richtig halten. Das Unternehmen muss aber in einem ungari-
schen Umfeld (gut) funktionieren. Dazu ist es notwendig, dass die eigene Unternehmenskultur
ins ungarische Umfeld integriert wird.

e Die Ungarn haben den Heimvorteil: Sie kennen die Situation vor Ort und sie haben den

Zugang zu den sogenannten Netzwerken. Auch die Kunden sind Ungarn.

Ein effizienteres Kooperieren mit den ungarischen Mitarbeitern ist also - trotz der asymmetri-

schen Situation - im Interesse des langfristigen Unternehmenserfolges vor Ort unentbehrlich.

Dazu ist die bewusste Auseinandersetzung mit innerbetrieblichen Kommunikationsproblemen
genauso notwendig wie auch die Berucksichtigung der kulturellen Besonderheiten des Gast-
geberlandes.

Das Aulerachtlassen von kulturellen Unterschieden und innerbetrieblichen Kommunikations-
problemen wird zum Nachteil im verscharften Wettbewerb. Die rechtzeitige Beschaftigung mit
diesen weichen Faktoren verschafft einem Unternehmen Wettbewerbsvorteile gegenuber den
potentiellen Mitbewerbern.

Die wichtigste Voraussetzung dafir sind das Erkennen und das Anerkennen des Problems
von beiden Seiten. Diesem Schritt muss aber der erkennbare Versuch einer Annaherung an
die jeweils andere Kultur folgen. Eine Annédherung von beiden Seiten! Denn das Ziel durfte
nicht darin bestehen, dass die eine Seite sich anpasst. Die deutschen und ungarischen Mitar-
beiter des Unternehmens sollten miteinander aushandeln, wie sie am besten zusammenarbei-
ten und miteinander kommunizieren konnen. Die auf diese Weise gemeinsam geschaffene Un-
ternehmenskultur wird weder deutsch noch ungarisch. Auf diese Weise wird eine "Interkultur’
geschaffen.

Dieser Prozess kann durch geeignete, maligeschneiderte Trainingsmal3nahmen unterstutzt
bzw. beschleunigt werden:
e Im ersten Schritt durch fremdsprachenbezogene Trainingsmaflnahmen fur ungarische
Mitarbeiter (vorgeschlagene Themen: Prasentationstechnik, aktive Teilnahme an Be-

sprechungen, moderne Korrespondenz, Telefontraining)
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e Im zweiten Schritt durch Trainingsveranstaltungen fur deutsch-ungarische Gruppen (ins-

besondere Teambildung, Konfliktmanagement und Verhandlungstraining)
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' Die Untersuchung bezog sich in erster Linie auf das Konzept der Kulturstandards des Psychologen Alexander
Thomas. Ausgehend von der Austauschforschung definiert Thomas (1993:380) Kultur als ein "universelles, fir ei-
ne Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr typisches Orientierungssystem. Das jeweilige spezifische O-
rientierungssystem wird bestimmt durch Kulturstandards, unter die sich alle Arten des Wahrnehmens, Denkens,
Wertens und Handelns subsumieren lassen, die von der Mehrheit der Mitglieder einer Kultur als normal,
selbstverstindlich, typisch und verbindlich angesehen werden. Kulturstandards bestimmen unsere Erziehungsre-
geln und religiésen Gebrauche genauso wie unsere Essgewohnheiten, d.h. sie geben an, wie wir uns in bestimm-
ten Situationen zu verhalten haben. Auch das Arbeitsverhalten und das Sprachverhalten werden von den anerzo-
genen Kulturstandards bestimmt. Insbesondere diese letzten beiden Punkte standen im Fokus des Erkenntnisin-
teresses dieser Studie.
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