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视窗

跨文化管理是一个积跬步致千里的过程，

既不能一蹴而就，也不能从书本上读来就用。

一个人接触的文化越多，对其他文化和社会的

价值体系认知越深刻，对不同文化的接受程度

就越高，也会愈加宽容。积累很重要，会改变

人对问题的看法。

我从中国到德国，然后去美国、印度，现

在又回到中国，不仅仅是旅行，而是在这些文

化和社会中真正地生活和融入。我的深刻体会

是，和不同文化中的人接触，首先要尊重和理

解对方的文化，再去看如何与人打交道。

与各国员工打交道

在德国，我和团队谈工作的时候，说

我有一个新的想法，可否做一个新的东西出

来？德国工程师可能会直截了当地说：“这

件事做不了。因为一二三四五六点你没有考

虑到。”这样的场面，很多中国领导者可能

会接受不了。他们通常认为，我是上级，你

怎么可以这样和我说话？但若你了解德国的

文化就不会这样想。德国人从小受的教育就

是要从反面看问题。要理解这种反面思维，

必须从国家历史来看。德国人经历了沉痛的

一战和二战，总结出来的道理是：整个民族

可能会被少数人支配、洗脑和利用。所以在

二战之后，德国整个教育系统发生本质性改

变，教育孩子一定要学会反问和质疑，不要

听别人说了话马上就去做。这和中国人从小

接受的教育是非常不一样的。理解了这样的

文化和国家历史，我就会理解人们的行为，

甚至会感动——这个德国工程师是在替我想

那些我没有想到的事情。

在中国，当我提出一个新的设想，员

工不会马上就说这件事做不了，可能会说：

“好的，我们去做。”但做一段时间你会发

不要自设天花板
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建立跨文化沟通的意识和能力，这不是一夕之功，需要耐心，亲历和沉淀。
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现他们推动不了。可能是我有些事情没有想

清楚，但是员工们不一定直接和我沟通。这

时候我必须保持追踪，不断问他们：“这件

事你做到什么程度了？为什么做不下去，你

告诉我。”这时候他们才会比较坦诚地告诉

我出了什么问题。

在印度可能又是另外一番情景。我提出一

个新要求，他们会说：“OK，Let’s do it!”

永远不会说No。但如果我一个星期不追问这

件事，他可能放在旁边压根就不去做。印度是

一个等级制度森严的社会，员工唯老板马首是

瞻。印度员工认为，老板关心的事自然会天天

来追问进度，否则就是不关心这件事，或者今

天关心明天就不关心了，我就不用做了。这一

情况尤其发生在跨部门合作中。我在给别的部

门员工写邮件要求他们做某件事情的时候，一

定会抄送给他的直接领导，这位员工才有动力

去做。

如果是和美国同事沟通某件事，他们常

常会很快地赞同你的想法，也会很快发现自己

没有想透彻，并主动告诉你出了哪些问题和困

难，做不下去了。

所以，不同的文化有不同的交流方式，

完全是沟通的问题。领导者体会并理解之后，

就知道如何与不同文化下的员工打交道，同时

要想到自己发出一个要求或指令的后果。譬如

在印度办公室，一个职员可能正在处理客户

十万火急的事情，但如果经理问他“打印机坏

了，我去哪里打印这份资料”，职员会立刻放

下客户的要求不管，满公司为经理找打印机，

因为他们习惯于服从经理。同样的事若发生在

德国，员工可能马上会说：“我正在处理一个

非常紧急的客户，你自己去找或者让别人去

找吧。”

这就是文化的差异。作为领导者要非常敏

感，你要了解说这句话、做这件事带来的后果

是什么，想清楚后再用合适的方式做出指令。

打破隐形的天花板

中国管理者在跨国管理中遇到的挑战，主

要与管理者自己的管理成熟度、受到的培训及

积累的经验有关。世界上很多事情，到最后就

是沟通，所谓的文化情商也是这样。很多人觉

得自己是比较开放的人，但接触到不同文化、

看法和价值观的时候却很难真正开放起来。对

不同的文化，管理者要给予一定的认可、尊重

和包容，才可以谈跨文化管理。在中国，如果

你是领导，下属会执行你的指令。但在国外，

很多时候可能你并不是领导，但你要影响某人

做一件事，也需要通过沟通让他愿意去做，用

权力去压往往行不通。另外，作为管理者，你

对企业、对技术有多了解，你本人在这个行业

的能力有多强，大家是否尊重你，这些专业能

力都是重要因素。

派中国高管到海外去管理外国团队，

应该让他（她）在国外有一段适应时间，如

果对国外文化和做事方式不太了解，上手就

比较困难。建立跨文化沟通的意识和能力不

是一夕之功，需要耐心、亲历和沉淀。从我

个人的经验来讲，我先在清华大学读本科，

之后在德国卡尔斯鲁厄大学读计算机专业硕

士，毕业后进入SAP德国总部，从一个最普

通的编程员做起，然后做技术架构师，接着

开始带项目。先是带小项目，然后带大的开

发项目。我也做过咨询、售后服务。我负责

建立了SAP印度研究院，做过中国的市场开

发，1999年就在中国推出SAP的解决方案。

我也读了EMBA，学了管理，还成为有验
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证的职业培训师，所有这些都是一步步走下

来的，每走一步都靠经验的积累和能力的提

高，绝没有所谓的捷径或飞跃。

另外一个很重要的问题是，中国领导

者要调整好自己的心态。我到德国之初，很

多同胞和我讲“德国人很排外”。我一笑置

之，并没让这成为心态或潜意识。我一直认

为，既然到了人家的家乡，就要接受和学习

人家的文化，就要学德语、说德语，要会和

德国人沟通。以这样的态度去面对在德国的

学习和生活，我一直没有感到德国人“排

外”。当然，如果从比例上看，德国公司里

中国人做高管的比例确实不高，但其实公司

的董事中也有很多不是德国人。所以我觉得

心态还是最重要的，如果你开始就认为自己

是外国人，会受到排挤而升不上去，心中总

有一层隐形“天花板”，那可能就会真的受

到限制，很难突破那层“天花板”了。

组图：中西方文化差异对比（蓝色代表西方，红色代表中国）

表达意见的方式 自我评价：内敛谦虚是中国人的传统

人际关系 对待愤怒：中国人总是以笑脸相迎

领导形象与地位 时间观念：西方人一般都精准到一个点，中国人总喜欢有个“时间段”
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