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Kul turelle Grundaspekte im Europaischen Management

I . Einfiihrung

Im Rahmen der seit nunmehr mehreren Jahren erfolgreich bestehenden Europiischen Union
arbeiten Menschen von unterschiedlicher nationaler und kultureller Herkunft in Kooperationen
oder Fusionen zusammen. Ein Ergebnis dieser multinationalen Verflechtung ist eine gestiegene
Flexibilit:t, die es Unternechmen erlaubt, Produktionsstandorte in andere Linder zu verlegen,
wenn sich dort gimstiger produzieren lisst. Handelsbeziehungen werden in Export- und
Importzahlen gemessen.

Dies sagt jedoch wenig aus iiber die Qualitiit einer linderiibergreifenden Zusammenarbeit.
Obwohl Deutschland und die EU-Linder miteinander gleiche Wurzeln in der Landeskultur und
ghnliche Sprachen besitzen, haben sich jedoch Mentalitit und Fijhrungsstile unterschiedlich
entwickelt. Die Arbeits- und Denkweisen der Fach- und Fiihrungskrifte sind-je nach Mentalitét
und gesellschaftlicher Tradition- in jedem EU-Land unterschiedlich ausgepragt,

Die beste Strategie, die besten Produkte und Dienstleistungen sowie gut geplante
Kooperationen haben nicht viel Wert, wenn sich die beteiligten Menschen auf Grund
‘verborgener kultureller Unterschiede’ mif3verstehen, die zum Scheitern von Vertragsabschliissen
und Geschiftsbeziehungen fithren konnen. Es gilt, mit Geschiftspartnern und Mitarbeiter
zusammenzuarbeiten, deren kulturelle Standards und Wertvorstellungen sich zum Teil von dem
eigenen sehr stark unterscheiden. Viele Studien belegen heute eindeutig, dass es nicht sinnvoll
und forderlich ist, die Managementpraktiken und Organisationsstrukturen der Muttergesellschaft
in identischer Form auf andere Linder zu {ibertragen.

Dieser Beitrag ermittelt die wesentlichen Unterschiede des deutschen Managementsstils in
der Zuammenarbeit mit anderen europgischen Lindern. Anhand spezifischer Theorievermittlung
werden die Aspekte Zeitverstandnis und Fithrungsstil anhand von geschichtlichen und
kulturellen Hintergrinden analysiert. Es wird betont, dass die Vielfalt der unterschiedlichen
Arbeitsweisen nicht nur zu Mif3verstzindnissen und Schwierigkeiten, sondern im Gegenteil auch
zum Erfolg internationaler Kooperationen und Fusionen fiihren kann. Die Untersuchung dient
mit diesem Ansatz der praxisorientierter Strategien im Ausland.
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II. Begriffsdefinitionen

II.1. Kultur als Orientierungssystem

Vor einer genauereren auf die erfolgreicher Zusammenarbeit im interkulturellen Mana-
gementbereich ist es zunichst hilfreich, sich die Bedeutungen der wichtigen Begriffe vor
Augen zu fijhren. ‘

Kultur kann als ein universelles fiir eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr
typisches Orientierungssystem bezeichnet werden.D

“Dieses Orientierungssystem beeinflusst das Wahmehmen, Denken, Werten und Handeln.
Mitglieder einer Kultur kennzeichnen sich -ungeachtet einer weiten Variation individueller
Verschiedenartigkeit- durch enkulturisierte Lebensweise einer historisch bestimmten und
bestimmbaren Gesellschaft, die sich von allen anderen in ihrem kulturellen Gesamtmuster,
ihrer kulturellen Konfiguration, unterscheidet und gerade dadurch als ‘eine Kultur’, dh. als
etwas Eigenstindiges definiert werden kann.”

Kulturen sind bei alledem keinesfalls statisch, sondemn verindern sich standig durch die
Auseinandersetzung mit Einfliissen von aufien (Fremdkulturen) und innen (Subkulturen).

Bestimmte Eigenarten fremder Kultur, wie z.B. verschiedene Gewohnheiten in der Sprache,
Kleidung, Nahrung, Architektur und in sozialen Vorschriften fallen sofort auf. Aber unterhalb
dieser sichtbaren Ebene gibt es ein tragendes System von Uberzeugungen und Werten, die das
Verhalten der Angehorigen einer Kultur leiten. Diese Grundiiberzeugungen und Werte werden
iiber die Sozialisation in einer kulturellen Umwelt vermittelt und erworben. Als Konsequenz
dieser gemeinsamen Prigung haben Menschen, die der gleichen Kultur angehoren, in der Regel
weniger Verstiandnisprobleme, und verfiigen iiber einen gemeinsamen Hintergrund an Wissen
und Normverstzindnis.

Meist wird der Begriff ‘Kultur’ verwandt, wenn man Bezug auf nationale oder
ethnische Gruppen nimmt. Kulturelle Differenzen zeigen sich aber auch auf der Ebene von
Berufsgruppen, Branchen oder Unternehmen,

Aufler diesen Unterschieden auf dem individuellen und dem Gruppenniveau gibt es aber auch
noch die internationale Kultur, welche aus Werten und Praktiken besteht, die besonders durch

1) Thomas, Alexander, Analyse der Handlungswirksamkeit von Kulturstandars, in: Alexander Thomas (Hg.),
Psychologie interkulturellen Handels, Gottingen 1996.S. 107-135, hier S.112
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den ProzeB der Globalisierung und durch internationale Massenmedien begiinstigt und weiter
iibermittelt werden. In der internationalen Zusammenarbeit zwischen Menschen aus
verschiedenen Landern sind alle diese Ebenen wirksam: Unternehmensebene, soziale Gruppen,
Personenebene und Berufsebene. Das erschwert natiirlich manchmal Arbeit und Leben, auf der
anderen Seite ist gerade dieser Faktor der groRen Verschiedenheit und Diversitéit das besonders
bereichernde und herausfordemde Element internationaler Projektarbeit.

Kulturstandards sind die Arten des Denkens, Bewertens und Handelns, welche die Mehrheit
einer kulturellen Gruppe als normal, selbstverstzndlich, typisch und verpflichtend betrachtet. Ein
Kulturstandard kann als eine grundlegende soziale Orientierung einer kulturellen Gruppe
verstanden werden.. Im technischen Sinne bedeutet der Begriff ‘Standard’ eine allgemeingiiltige
Normierung, wie eine Handlung normalerweise aussieht —oder ablaufen soll. Einen
Kulturstandard kann man sozusagen als RichtgroBe fiir Verhalten der Mitglieder einer
kulturellen Gruppe bezeichnen.

Thomas? definiert Kulturstandard folgendermassen:

“Kulturstandards konnen aufgefasst werden als die von den in einer Kultur lebenden
Menschen untereinander geteilten und fiir verbindlich angesehenen Normen und Mafistiabe
zur Ausfithrung und Beurteilung von Verhaltensweisen. Kulturstandards wirken als Mafistabe,
Gradmesser, Bezugssysteme und Orientierungsmerkmale. Kulturstandars sind die zentralen
Kennzeichen einer Kultur”.

II.2. Unternehmenskultur

Unternehmenskultur lsst sich definieren als die Verkniipfung von eigener Geschichte und
unternehmensspezifischen Werten, Normen und Verhaltensweisen.® Sie beruht auf einem
Sozialisations- und Lemprozess der Untemehmensmitglieder. Denn, kein Unternchmen kann
sich erlauben, sich aus der sie umgebenden Kultur und Gesellschaft auszugrenzen. Sie schafft
durch Integration der Mitglieder und Abgrenzung nach auflen ‘Wir-Gefihl’ und eine
Identifikation, baut sich ein moglichst unverwechselbares Image auf und nutzt dies
‘konkurrierend’ mit anderen Unternchmenskulturen. Fiir den einzelnen unsichtbar bleiben vor
allem die unternchmensinternen Grundannahmen, die ganz unterschiedlich aktzentuiert sein

2) Thomas, Alexander, Analyse der Handlungswirksamkeit von Kulturstandars, in: Alexander Thomas (Hg.),
Psychologie interkulturellen Handels, Gottingen 1996. S.144

3) Messerschmidt, Rolf “Die bisen Sieben”, Betriebliche Problemfelder und historische Unternehmenskultur,
2002 Info-Historische-Dienste
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konnen und zumeist vorbehaltlos akzeptiert werden. Die innerbetrieblichen Standars wie
Normen und Tabus werden zT. ebenfalls nur unbewusset wahrgenommen und erfiillt,
Vollkommen sichtbar hingegen werden Zeichen und Symbole reprasentiert, hier zu zihlen die
im Unternehmen gepflegten Sprach- und Verhaltensrituale im Umgang mit Kunden,
Lieferanten, die Kleidung,die Architektur, das Firmenlogo.

Die Unternehmenskultur verschrankt sich gleichzeitig mit der alles tragenden ‘materiellen
Kultur’ der Gesellschaft sowie deren ‘Entwicklungsdynamik’. Die Unternehmenskulturen
beherrschen den Bereich gesellschaftlicher Kulturtechniken, vom Wohnungsbau, der Kleidung
bis hin zur Kommunikationstechnik. Auf ihre Weise nehmen Unternechmen direkt -
Organisationsformen, Fithrungskonzepte, Management-Know-how etc.- und indirekt -Angebot
an neuen Technologien, Waren und Dienstleistungen- Einfluf auf das soziale Leben und
Sozialverhalten der Gesellschaftsmitglieder. Eine starke Unternehmenskultur setzt einen klaren
Handlungsrahmen fiir alle Unternehmensmitglieder aus. Die innerbetriebliche Kommunikation
wird vereinfacht, sowie lassen sich rasche Kompromisse und Entscheidungen herbeifiihren.
Aufgrund des hoheren Grads an Strukturiertheit sind Unternehmenskulturen dauerhafter, doch
unterliegen sie ebenfalls dem Zwang zum Wandel. So sind auch sie letztlich Zeiterscheinungen.
Im Zeitalter der Globalisierung® werden sie in bisher nie da gewesenem Ausmaf}
internationalen Einfliissen ausgesetzt.

II. Interkulturelle Kompetenz und Strategie im Unternehmen

Bei einer voranschreitenden internationalen Verflechtung wirtschaftlicher Prozesse werden
Fragen des interkulturellen Managements zunehmend wichtiger. Das Handeln und Verhalten
von Menschen in Unternehmen wird dabei aus interkultureller Perspektive betrachtet.

"Die Interkultur gilt als Kultur einer Beziehung, welche die Beteiligten {iber Kulturgrenzen
hinweg in einem fortwihrenden Interaktionsprozel schaffen und gestalten.”5)

4) Das Wort ‘Globalisierung’ ist auf den lateinischen Terminus *globus’(=Erdkugel) zuriickzufiithren und
kann mit ‘Weltorientierung’ (ibersetzt werden. Die Globalisierung umschreibt das Verhalten von
Untemehmen im Sinne der Wahmehmung einer weltorientierten Startegie, sei es auf dem Absatz
(globales Marketing) oder dem Beschaffungsmarkt (global sourcing) (vgl. Prof. Dr. Frany Xaver Bea,
Tiibingen)

5) Mauritz, Harmut (1996): Interkulturelle Geschiftsbeziehungen, S. 96. Wiesbaden.
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Bei kulturellen Kontakten kommen zunichst die eigenen kulturellen Orientierungsmuster
mim FEinsatz, da die fremden kulturellen Praktiken (noch) nicht bekannt sind. Aus
oberfliichlichen Kontakten kann eine intensive Beziehung mit einer spezifischen Kultur
entstehen. Bei der Intensivierung der Beziehungen stimmen die Beteiligten, sofern sie dazu
fahig und bereit sind, ihre Orientierungssysteme durch geeignete Modifikationen aufeinander
ab, wodurch die Orientierungs- und Handlungssicherheit der Akteure erhoht wird.6)

Die Beteiligten dieser Interaktion miissen die Fihigkeit und Bereitschaft mitbringen oder
entwickeln, fremde Kulturstandards zu lernen und sich in das eigene kulturelle Orientierungs-
system einzuordnen. Mehr denn je fordert die Berufswelt vom Einzelnen Kompetenzen in
der Firma, im Auslandseinsatz, in multikulturell besetzten Arbeitsteams und beim Umgang
mit Kunden. Diese sogenannte -‘Interkulturelle Kompetenz’ bedeutet:

“das eigene und fremde Wertesystem zu verstehen sowie die Denk-, Verhaltens- und
Kommunikations-Muster zu erkennen, um mit diesem Wissen effektiv, effizient und stimmig
in einer anderen Kultur zu handeln”.)

Kompetenzen zu einem _richtigen Verhalten unter fremdkulturellen Bedingungen bzw. in
interkulturellen Uberrschneidungssituationen zu entwickeln und zu fordern, ist eines der
wichtigsten Ziele interkulturellem Lemens. 'Interkulturelles Lernen’ betrifft aber nicht nur das
Kennen und Verstehen fremdkultureller Ideen, sondern auch die Reflexion eigenkultureller
Wahmehmungs-, Denk-, Bewertungs- und Handlungsmuster.®)

Interkulturelles Lernen ist analytisch eine Vorstufe zur eigentlichen Schaffung einer
Interkultur. In einem interkulturellen VerstindigungsprozeB nehmen interkulturelle Ideen in
steigendem Mafe EinfluB auf das Verhalten der Beteiligten.

Eine Strategie ist der Weg, den man einschlzigt, um die Ziele fir die Zukunft zu erreichen.
Sie setzt sich aus allen Mafnahmen zusammen, die im Vorfeld geplant und aufeinander
abgestimmt sein miissen. Ein Unternchmen und die Mitarbeiter miissen gemeinsam versuchen
fir ihr Unternehmen Strategien zu finden, damit sie im internationalen Wettbewerb erfolgreich
sind. Viel wichtiger als das Entwickeln und Planen einer Strategie ist permanentes Uben
strategischen Denkens. In multikulturellen Situationen stellen sich in der Praxis folglich die
zentralen Fragen:

6) Mauritz, Harmut (1996): Interkulturelle Geschaftsbeziehungen, S. 91. Wiesbaden.

7) Stem, Elisabeth , Interkulturelle Kompetenz. Die Fahigkeit wirksam und angepasst in verschiedenen
Kulturen zu handeln : Quick-Times Beitrage 2003

8) Mauritz, Harmut (1996): Interkuiturelle Geschiftsbeziehungen, S.99. Wiesbaden.
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1. Wie konnen international titige Firmen oder Organisationen in multikulturellen Dilemmata
handlungsfihig bleiben und gleichzeitig die Vielfalt an Werten und Verhaltensmuster von
verschiedenen (Interessen-) Gruppen beriicksichtigen?

2. Wie werden Erkenntnisse und Modelle von multikulturellen Studien und Konfliktforschung
angewendet Welche Vergleiche zwischen den Linden werden gemacht, damit die
Komplexitéit von interkulturellen Situationen besser verstanden und  andererseits
entstandene Spannungen bewiltigt werden?

Strategien tragen unmittelbar zum erfolgreichen Verlauf einer interkulturellen Interaktion bei.
Wird diese Kompetenz unternehmensspezifisch definiert und entwickelt, schlagt sie sich an
allen Stellen des Unternehmens positiv nieder, weil Ziele des Geschiftssystems dann
konsequent mit dem personlichen Handeln verbunden werden. Mit der Kompetenz zur
Strategieverwirklichung wird das personliche Handeln wirksam mit anderen Akteuren
abgestimmt und orientiert sich bewusst an der Vorstellung von der kiinftigen Organisation.
Daraus entsteht individuelles Handeln, das die Organisation auf dem Entwicklungspfad voran
und so dem Zukunftsbild nzher bringt. Besonders fir Fithrungskrifte ist die
Strategieverwirklichungskompetenz wichtig, da diese durch ihr eigenes Tun das Handeln

anderer mehr oder weniger gezielt an der kiinftigen Organisation ausrichten kinnen.

IV. Unterschiede anhand der kulturellen Grundaspekte im Management
zwischen Deutschland und anderen EU-Staaten

Die Zusammenarbeit mit auslindischen Geschftspartnern und Mitarbeitern wird beeinfluf3t
durch:

1. Zeitverstandnis

2. Fithrungsstil anhand der geschichtlichen- und kulturellen Hintergriinde.
3. Kommunkationsstil

- 193 -



Kulturelle Grundaspekte im Europiischen Management

IV.1 Zeitverstindnis

Kulturen unterscheiden sich in ihrer Zeitperspektive beziiglich ihrer Gegenwatts-,
Vergangenheits- bzw. Zukunftsorientierung. Mit der Verbreitung des Taylorismus, mit dem
Arbeitsprozesse in immer kleinere Schritte aufgeteilt und delegiert wurden, entwickelte sich das
monochrone Zeitverstandnis. In stark zukunftsorientierten Linder® wie den USA und
Deutschland herrscht eine lineare Zeitvorstellung mit strenger Aneinanderreihung von Monaten
und Jahren. Sie hingen nicht der Vergangenheit nach. Die Zeit gilt hier als mef3- und teilbare
Quantitit.

Asiatische, arabische, siidamerikanische und siideuropiische L#nder (auch Frankreich) leben
hingegen in einer polychronen Zeit, in der Dinge nicht hintereinander, sondem parallel
geschehen. Auflerdem wird in diesen Lindern in der Regel nicht so streng zwischen Beruf und
Privat unterschieden. Diese Lznder sind kulturell stark vergangenheitsbezogen wie China und
Indien 10).

Eine zyklische Zeitauffassung liegt vor, wenn die Zeit durch den stindigen Wechsel gepragt
ist. Leistungdifferenzen in Quantitit und Qualitéit kinnen im Zeitablauf wieder ausgeglichen
werden.

In monochroner Zeit gilt: 1D

1. die Zeit verliuft linear,

2. Aufgaben werden hintereinander erledigt, und nur eine Aufgabe zur Zeit,
3. Terminkalender bestimmen die Planung,

4, es wird konzentriert gearbeitet und getagt.

In polychroner Zeit gilt:12)

1. Zeit ist ein abstrakter Begriff,
2. Aufgaben werden parallel verrichtet, also mehrere gleichzeitig,

9) Hall, Edward T. / Hall, Mildred R. (1990): Understanding cultural differences, S. 14, Yarmouth.
10) Hall, Edward T. / Hall, Mildred R. (1990): Understanding cultural differences, S. 17ff. Yarmouth.
11) Interkulturelles Management (2002) in 4managers powered by ILTIS GmbH, Rottenburg

12) 4managers powered by ILTIS GmbH
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3. die Planung ist flexibel,
4. Ablenkungen sind moglich und werden nicht als Stérung empfunden.

Die Zeiteinteilung in Deutschland ist monochron. Termine werden kontinuierlich geplant,
Dieses kommt dadurch zum Ausdruck, dass die Deutschen zwischen geschiiftlichen und
privaten Terminen trennen und nach der Erledigung der Geschiftstermine folgt die Freizeit mit
den privaten Terminen. Die Osteuropzer, Franzosen und die Siideuropzer hingegen vermischen
und kombinieren private und geschiftliche Termine und reagieren flexibler auf
Terminplanéinderungen. Beziiglich der Zeitperspektive muf in Deutschland gegenseitiges
Vertrauen in einer Geschiftsbezichung {iber einen lingeren Zeitraum wachsen als in den
osteuropdischen oder siideuropgischen Lindern. Die Deutschen planen eher aus einem Verbund
von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft heraus.

In Bezug auf Piinktlichkeit und Termintreue!3) urteilen die deutschen Unternehmer iiber die
Polen, Russen und zum Teil zu den Ruminen folgendermafen:

1. Polen werden in Bezug auf Terminvereinbarungen und deren Einhaltung
wiedetholt implizit als unpiinktlich stereotypisiert.

2. Die Forderung nach einer Besratigung von Lieferterminen wird ignoriert.

3. Uber einen Lieferverzug wird keine Information gegeben.

Pimktlichkeit dient Deutschen zur Vermeidung von Unsicherheiten, unterstiitzt ihre
Bestrebungen zur Risikovorsorge und entsprechen damit ihrer kulturellen Priigung.14)

In der Industric werden meist lingerfristige Investitionen geplant, die erst nach mehreren
Jahren Gewinne erwirtschaften. Die durch die langfristige Planung entstehenden Unsicherheiten
werden minimiert.15).

Dieses Vorgehen aus der Industrie hat sich in allen anderen Branchen durchgesetzt. Scharf
strukturierte und reglementierte Strukturen setzen die Fokussierung auf den Prozef, mit dem

13) Roswitha Loew (2003), zum Umgang mit Zeit in Wirtschaftskontakten mit Osteuropa. Zur Auffassung
deutscher Unternehmer, Trans Nr. 14 Internet-Zeitschrift fir Kulturwissenschaften

14) Beim Unsicherheitsvermeidungsindex steht Deutschland nach den Hofstedes® Studien von “ Culture’s
Consequences, London” vor den Niederlanden, USA und den osteuropiischen Lindern.

15) Das Bediirfnis nach Sicherheit bedeutet nicht, dass die Deutschen kein Risiko eingehen.
Unsicherheitsvermeidung darf hier nicht mit Risikovermeidung verwechselt werden. Unsicherheit ist hier

als mit keiner Wahrscheinlichkeit berechenbarer EinfluBfaktor zu sehen. Vgl. Hofstede, G. (1991), S.
116ff.
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das Ziel erreicht werden soll. Deutschland kann daher als ‘prozefigerichtet’ bezeichnet werden. 16)

Wihrend fiir deutsche Fithrungskrifte Stabilitst, Sicherheit und optimale Risikoeinschaltung
unverzichtbare Fithrungskriterien sind, sehen die spanischen Partner darin oft eine
Einschrinkung wiinschenswerter Spontaneitit und Kreativit4t.17)

In franzosichen Organisationen gibt es mehr Transversalitit. Wenn Deutsche bestrebt sind,
das Firmengebiude zum Ende der definierten Zeit piinktlich zu verlassen, reagiert der
franzosiche Kollege eventuell fassungslos. Das Wort “ Feierabend” hat in seiner Welt folgich
auch in seiner Sprache keine Entsprechung.1®)

In franzosichen Unternehmen “vollzieht sich der Infomationsfluss vorwiegend miindlich
und informell, und der Enzelne ist bestrebt, allzeit das Ohr am Fluss des Geschehens zu
haben. In franzosichen Unternehmen bleibt man daher oft iiber die Arbeitszeit hinaus in der
Firma zwanglos zusammen”.

Wihrend die Mittagspause in Deutschland flexibel dem Arbeitsanfall untergeordnet wird,
ist die Mittagszeit in Frankreich, in anderen siidlichen Léander noch langer von 12.00 bis
14.00 Uhr.

Der normale spanische Arbeittag ist folglich linger als der deutsche. Wegen der
durchschnittlich hoheren Temperaturen wird die Mittagspause traditionell von 14.00 bis
-16.00 Uhr gemacht. Danach wird in der Regel bis 19 oder auch 20 Uhr gearbeitet.

Mit dem hohen Wert von Beziehungspflege und Flexibilitst geht auch das Zeitempfinden in
Italien einher. Zwar gilt Pinktlichkeit in der italienischen Geschaftswelt so wie in der
deutschen als ein Ausdruck von Vertrauenswiirdigkeit, allerdings liegt in Italien die
Toleranzgrenze hoher. Das bedeutet, man kann in Norditalien mit Anstand 20, in Rom 30 und
in Neapel 45 Minuten spiter zu einer Verabredung kommen.

V.2 Managementstil anhand der geschichtlichen- und kulturellen
Hintergriinde.
Geschichte und Kultur eines Landes determinieren die Mentalit4t seiner Menschen, Werte,
ihre Gefiihle, ihren Kommunikationsstil, ihre Verhaltensnormen. Die sozio-kulturellen und
wirtschaftlichen Entwicklungen von Deutschland und anderen europgischen Nachbarlandern sind

16) Hofstede, Geert (1991): Cultures and Organisations- Software of the Mind, S. 191 New York

17) Vgl. Susanne Miiller/Joagium Gomez (2002), Deutsch-Spanisches Management-ein explosiver Cocktail?
-Internes Arbeitspapier bei Cross-Culture Communication, Frankfurt

18) Miiller, Susanne (2000), Deutsch-Franzosiches Management - ein unvertréigliches Paar?
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als Ergebnis von historischen und soziotkonomischen Entwicklungen zu betrachten.

Deutschland bestand bis 1871 aus mehr als dreihundert Kleinstaaten. Dies hat zur Folge, dass
es sehr nach innen gerichtet und einen Hang zur sachbezogenen und logisch nachvollziehbaren
Austausch von Informationen hatte. Piinktlichkeit und Griindlichkeit waren fiir ein Funktion-
ieren der Wirtschaft in den Kleinstaaten unabdingbar. Ihr wesentliches Merkmal ist die
Eingebundenbeit des Individuums in die jeweiligen Gemeinschaft, in der es lebt: Der Stamm,
die Familie, das Dorf, die Stadt, das Fiirstentum und das Herzogtum, das Land. Die
zuverlissige Erfilllung der Aufgabe gegeniiber der Gemenschaft bildet die Grundlage fiir
Vertrauen und fiir den Aufbau guter personlicher Beziehungen. In diesem Kontext erklirt sich
der weit verbreitete Sachfokus in der deutschen Geschiftswelt. Auf der Basis der deutschen
Liberalitat im Fithrungsstil beteiligen sich mehrere bei dem Entscheidungstreffen.

Franzosen dagegen sehen diesen Vorgang aus ihrer Perspektive als schwerfalligen
Managementstil, welcher Zeit in Anspruch nimmt. Franzosen in ihrem zentralistisch regierten
Land hingegen sind hierarchiegeprigt. Das iiber Generationen verinnerlichte zentralstaatliche
Prinzip “der Staat - das bin ich” von dem Sonnenkgnig Ludwig XIV bestimmt auch das
Arbeitfeld im Unternehmen. Entscheidungsstrukturen sind hierarchisch geprigt. Der
Generaldirektor ist die anerkannte Fithnmgspersonlichkeit, die ihre Entscheidungen alleine trifft.
Obwohl der Vorgesetzte in jedem Arbeitsbereich dominiert, wird der franzosiche
Managementstil nicht so sehr als frontal empfunden.

Der franzisiche Manager ist meist frith mit der Bewiltigung von Risiken konfrontiert
worden, da er die Geschiftskenntnisse durch “learning by doing on the job” in verschiedenen
Unternechmen erworben hat. Unsicherheit wird in hohem Grade in Kauf genommen und
auftretende Probleme erfahren in der jeweiligen Situation pragmatische Losungen. der
franzisiche Manager ist charakteristischerweise Generalist.

Vergleicht man die Managementstile Deutschlands mit den siideuropiischen Lindern wie
Spanien oder Portugal, sicht man die unterschiedliche Funktion deutlicher. An der Spitze des
Organigramms steht der Leiter, meist mit akdemischer Ausbildung. Er ist ein Funktionzr in
einem vielfach segmentierten Unternehmen, in dem er bestimmte Prozeduren auszufithren hat.
So hat man in Deutschland viele Richtlinien und Verordnungen zu beachten, dadruch wird

Fiihrungstitigkeit steril”.19).

19) Rogerio Pires, Leiter der Credito Predial Portugues S.A., aus einem Artikel von Suanne Muller/Duane
Franco, “Deutsch-Portugiesisches Management, kein Problem”
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Wie in Frankreich sind in Portugal und Spanien der Leiter eines Unternehmens der Herr im
Hause. Fr trigt die gesamte Verantwortung und trifft jede Entscheidung. Delegation ist nicht
{iblich, der Fithrungsstil ist autoritar. Bei diesem histrorisch gewachsenen Fithrungsstil handelt
es sich iberwiegend um kleine bis mittelstanische Unternehmen, zum grossen Teil in
_Familienbesitz, die auch von Familienangehorigen geleitet werden.. Die Macht wird nicht an
eine Stelle in der Hierarchie gegeben, sondern an eine Person, der man personlich vertraut. Die
Entscheidungsmacht der hochsten Person in der Hierarchie tréigt auch dazu bei, dass man auf
die standig verandernde Situation flexibler reagieren muss. Langfristige Pline und Projekte mit
dem Ziel der Stabilits, Sicherheit und optimaler Risikoausschaltung, die man in der deutschen
Fithrung beobachten kann, sind schwer zu erreichen. So orientieren sich spanische und
portugiesische Partner eher auf kurzfristige Erfolge.

Das Nachbarland Niederlande zeigt dagegen wieder einen vollig anderern geschichtlichen
weist sich im geschichtlichen Hintergrund. Nach dem siegreichen Kampf gegen die spanische
Besatzung im 17. und im 18. Jahrhundert und nach der Lisung aus dem franzsischen
Einfluss expandierten die Niederlznder {iberseeisch. Diese niederléndische Offnung wird durch
den wirtschaftlichen Aufstieg des Deutschen Reichs und die Bedrohung des niederléndischen
Kolonialreichs durch England weiter gefordert. Durch die kollektiven Erfahrungen und
Fahigkeiten eines seit Jahrhunderten seefahrenden Handelsvolkes, das das eigene kleine
ressourcenarme Territorium zu einem wohlhabenden Industrieland zu machen in der Lage war,
vereinigen sich in ihnen. Im Vergleich zu den Deutschen gelten gelten die Niederlander
tendenziell mehr Team Player als die Deutschen, und sie akzeptieren eher eigene Gedanken der
Mitarbeiter.20)

Es wird meist auch von den deutschen Mitarbeitern bestitigt, dass der Fithrungsstil in
niederlindischen Unternehmen informeller und kooperativer ist als in Deutschland.
Positionsunterschiede werden durch die informelle Art, miteinander umzugehen gemildert. Eine
starke Aufgabenorientiertheit pragt die Geschaftskultur, den Fithrungsstil und die allgemeine
Eistellung zur Arbeit. Zwar ist auch die deutsche Mentalitéit eher rational und aufgabenorientiert,
jedoch unterschiedet sich die historisch gewachsene Motivation dazu um Nuanchen. Den
Deutschen geht es darum, Entscheidungen zu treffen, den Niederlindern aber mehr um den
Ideenaustausch. Deutsche wollen Aufgaben verteilen. Es muss Klar sein, wer die Leitung hat.
Die Meimmg des Vorsitzenden wiegt am schwersten und dessen Entscheidung ist bindend.

20) Johan de Ruiter, Associate Partner der Firma Booz Allen & Hamiliton in Frankfurt
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Gegensatz zu Niederlanden sind in Deutschland Geschiiftsbeziehungen hierarchischer aufgebaut.
Das Bediurfnis in Niederlanden nach Hierarchie ist weniger ausgeprigt als in Deutschland.

V.3 Kommunikationsstil

Kommunikation findet immer dann statt, wenn jemand auf das Verhalten eines anderen
reagiert. Generell ist die Grundvoraussetzung firr Kommunikation, dass eine Person sowohl den
Wunsch als auch das Verlangen hat zu kommunizieren. In der zwischenmenschlichen
Kommunikation sind klar identifizierte Teilnehmer involviert, die die Moglichkeit haben, ihr
Gegeniiber direkt anzusprechen. Zusétzlich kgnnen Menschen, die direkt miteinander kommuni-
zieren, diverse Sinneskanile wie Blick, Berithrungen, Geriiche, Stimmverznderungen benutzen,
um Informationen zu erhalten.2D)

Der deutsche Kommunikationsstil bildete sich als funktional effektiv heraus im spezifischen
historischen Kontext starker regionaler, politischer, ¢@konomischer und sprachlicher
Verschiedenheit des Territoriums. Es wurde ein Code gebraucht, der sich leicht {ibertragen lief:
geordnet Schritt fiir Schritt entwickelnd, mit klar definierten Begriffen, prizis durch Relevanz
und Redundanz zugleich.

Die deutsche Direktheit in der Geschiftswelt wird von vielen Partnern aus den EU-Lindemn
als Unhoflichkeit oder zumindest Taktlosigkeit erlebt, wihred deutsche Partner die Indirektheit
oft nicht erkennen oder sogar als fehlende Managermentskompetenz betrachten. Direkte
Kommunikation entwickelte sich auch in Deutschland als Norm und Funktion der historische
Gegebenheiten: es galt das Verstehen zwischen den unterschiedlichen germanischen Stimmen
zu befordern, die auf unterschiedlichen Territorien ansissig waren und stark unterschiedliche
Dalekte sprachen. erst mit der Bibeliibersetzung Luthers entstand die deutsche Standardsprache.

Grosse Unterschiede bestehen zwischen Deutschland und anderen Eu-Lindern in der Art und
Weise zu kommunizieren. Deutsche pflegen eine direkte und sachliche Ausdrucksweise und
sind in Gestik sowi Mikik und Korpersprache sehr verhalten.

Italienische, spanische sowie portugiesisches Kommunikationsverhalten ist genrell emotionaler
im Verhgltnis zur deutschen Sachlichkeit. Damit verbunden ist eine grofere Kérpernzhe im
Gesprach. Korperberithrungen werden in den siideuropdischen Linder nicht als peinlich
empfunden wie in Deutschland. Das simultanes Sprechen, reiche nonverbale Kommunikation

21) Vgl. Lustig, M.W.& Koster, J. (1996). Intercultural competence. Interpersonal vommunication across
Cultures S. 28-41. Second Edition. New York
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verstarkt die Signalwirking und fordert die Beziehungentwicklung. Wahrend Deutsche
durchschnittlich eine Korperdistanz von 1m bis 1,50 m in der beruflichen Kommunikation
halten, kommen sich Italiener, Spanier und Portugiesen 80 cm bis Schulterschluss nahe.
Deutsche erweisen als disziplinierte Zuhgrer als Signal ihrer Aufmerksamkeit, wahrend
siideuropdische den Redner mit Fragen unterbrechen. Insgesamt vollzieht sich der
Informationsfluss in den oberen Lénder dominierend miindlich. Miindliche Kommunikation hat
daher ein groBeres Gewicht, so dass Schriftliche Vereinbarungen weniger wirksam sind. In der
Auslegung von Vereinbarungen, Kontrollen und Regeln lésst man Flexibilitit und
GroBziigigkeit walten. Schriftliche Anweisungen werden als Aggression emfunden. Wihrend in
Deutschland bei der Geschiftskommunikation politische, religicse oder klischeehafte Themen
als tabu betrachtet werden, sind diese Themen in den siidlichen Lindemn Europas durchaus
akzeptiert. Die Antrede mit DU im Geschiftsleben in Deutschland bedeutet einen sehr hohen
Vertraulichkeitsgrad, der mit dem englichen YOU oder spanischen TU keineswegs verbunden ist.

V. Fazit

Multikulturelle Kontakte sind im zusammengewachsenen Europa unvermeidlich.

In jeder Nation hat die Wirtschaft ihren eigenen Fijhrungsstil entwickelt, welcher Ausdruck
der Mentalitit und der gesellschaftlichen Tradition ist. Wie die Menschen miteinander
umgehen, zeigt sich unter anderem ziemlich deutlich im Fiihrungsverhalten, Kommunikationsstil
und im Zeitverhalten. Meist wird bei der Planung der Zusammenarbeit in erster Linie Wert auf
finanzielle, juristische und  strategische  Aspekte gelegt; die  Eigenarten von
Unternehmenskulturen und Mitarbeitern werden jedoch hiufig vernachlzssigt. Unterschiede in
Kultur, Fishrungsstil, im Umgang und in der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, die ihren
Ausdruck in den Handelsbeziehungen finden, werden ofter als strend empfunden.

Durch die Untersuchung anhand differenzierter kultureller Grundmuster im interkulturellen
Management zwischen Deutschland und Angehorigen unterschiedlicher EU-Staaten wurden
folgende Diskussionspunkte behandelt:

1. Zeit und Zeitverhalten ist ein starker Indikator fiir spezifische Managementstile.

2. Es geht hier um ein Kennen und ein Verstehen, das sich der Auseinandersetzung mit all
den Schwierigkeiten und Missverstindnisse zwischen den kulturell so unterschiedlichen
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Landern nicht entziehen kann und darf.

3. Wer Strategien im Ausland umsetzen will, mufl die Bereitschaft zum interkulturellem
Lemen - wie z.B. das Vertrautwerden mit den Konzepten unterschiedlicher kultureller
Orientierungssysteme - zeigen.

4. Eigene Unsicherheiten und emotionale Abwehr im interkulturellen Umgang miissen
akzeptieret und der Umgang mit interkulturellen Konflikte gelernt werden.

Die neue interkulturelle Dimension im Management, die - von den interagierenden
Globalisierungsprozessen ~ hervorgebracht ~ wird, geht einher mit einer schnellen
Weiterentwicklung im Fithrungsstil der jeweiligen Liznder. Diese resultieren aus dem
internationalen Wettbewerb und felxiblen Rotation der Arbeitsplitze. In Deutschland steht der
Abbau von Hierarchie zur Diskussion, und junge Generation von Fithrungskriften ist schon
dabei, mit selbstindlichen Offenheit und Flexibilitst ein anderes Bild zu zeichnen.
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