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Globalisierung, vielleicht 
auch nur Europäisie-
rung, sind die Schlag-
worte des heutigen Le-
bens. Wenn Globalisie-
rung nicht als Bedro-
hung sondern als Chan-
ce aufgefasst wird so 
eröffnen sich für alle Be-
teiligten (Unternehmen 
sowie Manager und Mit-
arbeiter) neue Möglich-
keiten. Während die Glo-
balisierung ehr ein The-
ma für die Strukturierung 
auf Konzernebene ist, ist 
die  Europäisierung 
(dazu nur ein Schlag-
wort: Europa AG) ein 
Thema, das nahezu Al-
len sehr nahe liegt - sei 
es aus dem Urlaub, sei 
es in dem täglichen Um-
gang mit den Kollegen.  
In kultureller Vielfalt le-
ben, kulturelle Vielfalt 
managen bedeutet 
Schwierigkeiten und  
Bereicherung, auf per-
sönlicher Ebene wie auf 
betrieblicher Ebene. 
Schwierigkeiten, derer 

man sich be-
wuss t  se in 
muss, und Be-
re icherungen 
die man bei er-
folgreichem Ma-
nagement kultu-
reller Vielfalt 
ernten kann. 
Vielfalt bedeutet 
Kreativität, Lö-
sungskompe-
tenz und Dyna-
mik.  
Dieser Beitrag, 

entstanden aus der beruf-
lichen Praxis des Autors 

soll Anregun-
gen für den 
Umgang mit 
den Schwierig-
keiten des Um-
gangs mit frem-
den europäi-
schen Kulturen 
geben. Denn 
nur wer gelernt 

hat, mit den Schwierig-
keiten kultureller Vielfalt 
umzugehen, kann die 
Früchte dieses Umgangs 
ernten. 
Aufgaben, zu deren Be-
wältigung unkonventio-
nelles Denken und Vor-
gehensweisen abseits 
der eingetretenen Pfade 
gehört, können von multi-
kulturell zusammen ge-
se tz ten  Teams –
geschicktes Manage-
ment vorausgesetzt– 
besser bewältigt werden. 
Wichtig ist dabei, sich 
der kulturellen Unter-
schiede bewusst zu sein, 
und durch bewussten 
Umgang mit den Unter-
schieden zu einem er-
folgreichen Umgang mit 
Mitarbeitern, Kollegen 
und Vorgesetzten, Kun-
den und Lieferanten zu 
kommen. 

Kulturelle Unterschiede  
——— 

Erfolgreiches Management in Europa 

Kulturelle Vielfalt mana-
gen! 
 
• Unterschiede bewusst 

machen 
• Verhalten taktisch än-

dern 
⇒ Kultureller Imperialis-

mus 
⇒ Kultureller Föderalis-

mus 
⇒ Kultureller Transnati-

onalismus 
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In diesem Beitrag möchte 
der Autor dazu einige aus 
der Praxis kommende 
Anmerkungen geben, die 
sich auf das Management 
im Europäischen Kultur-
kreis beziehen.  
 
Der Umgang mit Men-
schen aus anderen Kul-
turkreisen erfordert zu-
nächst die Bereitschaft, 
sich der Unterschiede be-
wusst zu sein und die 
Existenz von Unterschie-
den zu akzeptieren, ohne 
dabei die eine oder ande-
re Kultur zu bewerten. 
Kulturelle Unterschiede 
existieren auf dem Ebe-
nen der Kommunikation,  
auf der Ebene des Füh-
rungsstiels und der Orga-
nisationsstrukturen der 
Firmen. 
 
Ein Beispiel für die Prob-
lematik der Kommunikati-
on ist die folgende Frage: 
 
Was bedeutet eine Einla-
dung zum Abendessen 
für 7 Uhr? 

In Deutschland? 
In Japan? 
In USA (Midd West)? 
In England? 
In Italien? 
In Griechenland? 

Die Auflösung finden Sie 
auf der folgenden Seite.  
 
Nur wer die hinter einer 
solchen Aufforderung / 
Einladung verborgene 
Kodierung kennt, kann  
die darin verborgenen 

„Fettnäpfchen“ erfolgreich 
vermeiden. Selbst wer 
eine fremde Sprache si-
cher beherrscht, kennt 
dennoch nicht alle solcher 
darin verborgener Kodie-
rungen.  
Wie aber soll man sich 
dann als Mitglied eines 
multinationalen europäi-
schen Teams in diesem 
Kontext verhalten? Dazu 
gilt folgendes: wenn man 
sich nicht sicher ist, den 
tatsächlichen Sinn einer 
Aussage (in vorigem Bei-
spiel die tatsächliche Be-
deutung der Zeitangabe) 
erfasst zu haben, so  hilft 
nur eines: nachfragen 
(evtl. dabei die Frage et-
was anders formulieren). 
Und wenn man selbst ei-
ne Aussage kommunizie-
ren möchte, so muss man 
sich der Möglichkeit einer 
Fehl-Interpretation stets 
bewusst sein. Einer Fehl-

Interpretation nicht aus 
Absicht oder Unfähigkeit/
Unwissen, sondern ein-
fach daraus, dass ein an-
derer kultureller Kontext 
als Grundlage diente. 
Ein berühmtes Beispiel 
aus dem globalen Um-
feld: in Asien, speziell in 
China, vermeidet man es 
generell, einem Ge-
schäftspartner (Lieferant / 
Kunde) ein „Nein“ zu sa-
gen. Wenn ein Manager 
nun in China Kundenkon-
takte knüpfen will, so 
muss er zunächst erler-
nen, wie  ein chinesischer 
Manager ein „Nein“ kom-
muniziert. Andernfalls 
drohen lange fruchtlose 
und vergebliche Verhand-
lungen. 
Ein genereller Trend in 
Europa: in den südlichen 
Ländern verläuft die Kom-
munikation auf persönli-
cher und meistens auch 
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mündlicher Ebene, wäh-
rend in den ehr nördli-
chen Ländern die Kom-
munikation mehr auf ge-
schäftlicher und schriftli-
cher (modern: e-Mail!) 
Ebene abläuft. Speziell im 
US-Amerikanischen Um-
feld: hier läuft die Kom-
munikation (insbesondere 
mit Europäischen Part-
nern) auf persönlicher 
und schriftlicher (E-Mail, 
teilweise  sogar Chat)  
Ebene. 
Als Modell für erfolgreiche 
Kommunikation kann das 
„Radio-Empfängermodell“ 
dienen: erfolgreiche Kom-
munikation bedeutet, 
dass drei Komponenten 

zusammen treffen müs-
sen: ein guter Sender, ein 
guter Empfänger und bei-
de –Sender wie Empfän-
ger– müssen optimal auf-
einander abgestimmt 
sein. Nur wenn diese drei 
Gegebenheiten zusam-
men treffen, findet gute 
Kommunikation statt. 
 
Organisations– und 
Führungsstrukturen 
von Firmen im europäi-
schen Umfeld 

Organisationen, Firmen, 
können in ihren extremen 
Ausprägungen entweder 
organisch oder als Grup-
pe organisiert sein, die 
Führungsstrukturen kön-

nen entweder 
als individuel-
le oder als 
k o l l e k t i v e 
Führung aus-
geprägt sein. 
Jede dieser 
F ü h r u n g s – 
und Organisa-
tionsstruktu-

ren hat ihre spezifischen 
Vor– und Nachteile.  
Prinzipiell gesprochen: es 
gibt keine absolut bevor-
zugte Struktur! Einen wei-
tere wichtige Vorbemer-
kung zum folgenden Text: 
wenn nachfolgend be-
stimmte Nationen ge-
nannt werden, so sind 
damit typische Vertreter, 
typische Trends gemeint. 
Individuelle Unterschiede 
zwischen Personen kön-
nen , und sind in aller Re-

gel auch, stärker ausge-
prägt als verallgemeinerte 
nationale Charakterisie-
rungen. In Europa finden 
wir interessante Kombina-
tionen: 
 
Organische Struktur + 
starker Führer 
Beispiel: Indianer S.A. 
Schwächen sind in den 
Bereichen Budget und 
Business Planung und 
des Forecast. Die Firmen-
strategie hängt nur von 
der Person des Chefs 

Auflösung von Seite 2  
Was bedeutet eine Einla-
dung zum Abendessen 
für 7 Uhr? 
 
In Deutschland:pünktlich 
In Japan: eine Stunde 
früher 
In USA (Midd West): 5 
Minuten früher 
In England: 15 Minuten 
später 
In Italien: 1 Stunde später 
In Griechenland: irgend-
wann am Abend 
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(CEO) ab. 
Zu den Stärken gehört, 
dass Entscheidungen 
schnell getroffen werden, 
Unternehmen dieser Art 
sind besonders Flexibel 
und können schnell auf 
Änderungen im Markt re-
agieren. 
 
Systematische Struktur 
+ starker Führer 
Beispiel: Bundeswehr AG 
Die Schwächen sind 
durch die Organisation 
bedingt: zentralistisch, 
lokale Besonderheiten 
werden nicht berücksich-
tigt, die Organisation ist 
stark hierarchisch, Kreati-
vität wird nicht gefördert. 
Besondere Stärken sind 
Systematische Planung, 
Erstellung von Business 
Plänen, Forecasting, Mo-
nitoring Systeme. 
 
Systematische Struktur 
+ Führung durch Grup-
pe 
Beispiel: Mafia B.V. 
Zu den Schwächen gehö-
ren, dass die Entschei-
dungsfindung sehr lang-
sam ist, Entscheidungs-
prozesse sind hierar-
chisch und komplex.  
Als Stärken sind die um-
fassende systematische 
Planung, Business Pläne, 
Forecasting, Monitoring 
Systeme, und die Einbin-
dung aller Mitarbeiter zu 
nennen. 
 
Organische Struktur + 
Führung durch Gruppe 

Beispiel: Banditen S.a.r.l. 
Die Schwächen sind im 
Bereich Planung und Fo-
recasting. Die Strategie 
ist nicht langfristig ange-
legt und häufig gar nicht 
erst systematisch konzi-
piert worden. 
Zu den Stärken gehört 
insbesondere die Kreativi-
tät und die Einbindung 
aller Mitarbeiter. 
 
Welches soll denn nun, 
die ideale Organisations-
form eines Unternehmens 
sein? Jede Form hat ihre 
spezifischen Vor– und 
Nachteile. Zu den interes-
santesten und wichtigsten 
Aufgaben des Manage-
ments gehört es, Teams 
so zusammen zu setzten, 
zu strukturieren und zu 
fördern, dass die für den 
j ewe i l i g en  Pro jek t - 
(Firmen) Stand notwendi-
gen Kapazitäten bereit 
gestellt werden. 
 
Versucht wir nun eine 
grobe Zusammenstellung 
n a t i o n a le r  F i rm en -
Charaktere, so finden wir 
folgendes Bild:  

 
Frankreich 
 
Planung: stra-
tegisch, visio-
när, detailliert, 
weitreichend, 
deduktiv erar-
beitet 
Führung: Per-

sönliche Autorität durch 
Kompetenz, autoritärer 

Führungsstil 
Teams: Experten unter 
strikter Führung, wettbe-
werbsorientiert, nicht kon-
sensorientiert 
Kommunikation: seriös, 
Reports, Pläne - darunter 
die Ebene persönlicher 
Kontakte 
Karriere: Eliten, tech-
nisch orientiert, wettbe-
werbsintensiv, horizontale 
Karriere, Fachleute 

 
England 
 
Planung: Fore-
casting und Bud-
get, Monitoring, 
sehr pragmatisch 
Führung: Mana-
gen von Gruppen, 
Fairness 
Teams: Pflichtbe-
wusstsein, Einbin-
dung, Sicherheit 

durch Entscheidungsfin-
dung in der Gruppe  
Kommunikation: infor-
mell per Telefon, formell 
über Meetings 
Karriere: professioneller 
Erfolg, (technische) Aus-
bildung als Belohnung 

 
Italien 
 
P l a n -
u n g : 
S e l t e n 

ein geschriebener Plan, 
starke Orientierung auf 
CEO / Eigentümer, kurz-
zeitige Orientierung 
Führung: Autorität des 
Eigentümers, Delegation 
der Autorität an persönli-
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che Vertraute 
Teams: stark motiviert 
durch persönliche Bezie-
hungen 
Kommunikation: persön-
lich, verschlungen und 
intransparent 
Karriere: keine Eliten, es 
gilt nur persönliche und 
betriebliche Loyalität 

 
Niederlande 
 
P l a n u n g : 
P rag mat i sch 
und strate-

gisch/konzeptionell, Pro-
fitorientiert 
Führung: primus inter 
pares, flache Hierarchie, 
flexible Grenzen, konser-
vativ 
Teams: Vermeidung von 
Dissens, kol lekt ives 
Ethos, Gruppendruck, 
Entscheidungsfindung in 
Teams 
Kommunikation: aus-
führliche Einbindung aller 
Beteiligter, ad-hoc, offen 
Karriere: methodisch, 
langfristig, hohe Firmen-
loyalität, old-Boys Netz-
werk aus Zeit an der Uni-
versität. 

Spanien 
 
P l a n u n g : 
ist Chefsa-

che, intuitiv, pragmatisch, 
kaum strategisch 
Führung: „Macho“, Ent-
scheidungsstärke, Proto-
kollarisch, autokratisch 
Teams: Individualismus 
verhindert Teambildung 
Kommunikation: münd-

lich, persönlich, „direkt mit 
dem Chef“ 
Karriere: persönliche 
Loyalität, Freundlichkeit, 
Beziehungen der Familie 

Planung: Sicherheit, 
Konservativ, Aufgabe der 
Vorgesetzten 
Führung: Autorität des 
Amtes, Delegation der 
Aufgaben 
Teams: Experten unter 
strikter Führung, themen-
orientiert, eingebunden in 
die Planung 
Kommunikation: von 
oben nach unten auf Ba-
sis „need to know“ 
Karriere: keine Eliten, 
professioneller Erfolg, Er-
folgsfaktoren: technische 
Ausbildung 
 
Es sein nochmals betont, 
dass diese nationalen 
Ch a r a k t e r i s i e r u n g en 
durch individuelle Unter-
schiede in Personen und 
Unternehmen verwischt 
werden können.  
 
Multikulturelle Meetings 
in Europa 
 
Ein äußerst wichtiges 
Führungsinstrument für 
den Manager ist das 
Meeting. Entsprechend 
der vorstehend skizzier-

ten typischen nationalen 
Charaktere von Firmen 
und Mitarbeitern finden 
sich bei Mitarbeitern aus 
unterschiedlichen Natio-
nalitäten auch unter-
schiedliche Erwartungs-
haltungen an ein Meeting: 
Frankreich – Von allen 
Teilenehmern werden ei-
ne gute Vorbereitung und 
fachliche Beiträge erwar-
tet. Meetings sind ehr for-
mell und wenig kollegial 
und auf die Führungskraft 
orientiert. Die Führungs-
kraft zeigt im Meeting ihre 
Autorität. Im Meeting eine 
Idee anzweifeln bedeutet, 
die Person zu kritisieren. 
Ziel eines Meetings ist es 
Klarheit schaffen und Zu-
stimmung erhalten – Kon-
sens zu erzielen ist nicht 
das Ziel. Das Meeting ei-
ner Gruppe ohne ihren 
Leiter bedeutet in aller 
Regel Chaos. 
England –  Meetings ver-
laufen ehr informell und 
häufig ad-hoc, ohne Vor-
bereitung der Teilnehmer. 
Zu Meetings wird eine 
fachübergreifende Teil-
nehme angestrebt. Mee-
tings dienen zur Entschei-
dungsfindung unter Ein-
bindung aller Teilnehmer. 
Italien – Meetings verlau-
fen häufig unstrukturiert 
bis chaotisch. Es besteht 
die Tendenz, Fakten zu 
analysieren und bis in 
kleinste Detail zu diskutie-
ren. Meetings sind häufig 
eine Selbstdarstellung der 
Teilnehmer. Meetings die-
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nen mehr dazu die Mei-
nung einer Gruppe abzu-
checken daher ist es 
sinnvoll, Ideen am besten 
mit den Teilnehmern vor-
her individuell abzuklären.  
Niederlande – Meetings 
finden häufig statt und auf 
einer ehr informellen Ebe-
ne. Dennoch ist eine Ta-
gungsordnung und ganz 
wichtig eine gute Vorbe-
reitung der Teilnehmer 
essentiell. Meetings die-
nen zum Erzielen eines 
Konsens in der Gruppe 
Deutschland – Meetings 
sind ehr formal und funkti-
onell. Erwartet werden 
Sachbeiträge und Exper-
tenbeiträge, häufig domi-
niert durch den Senior. 
Meetings dienen metho-

disch zur Kommunikation 
von Entscheidungen, zur  
Koordination und speziell 
als Führungsinstrument. 
Spanien – Meetings be-
deuten die Kommunikati-
on von Instruktionen 
durch die Führungskraft. 
Probleme müssen vorher 
durch persönliche Aus-
sprache geklärt werden. 
 
Nimmt man als Mitarbei-
ter oder als Führungsper-
sönlichkeit an einem 
Meeting in einem der ge-
nannten Länder teil, so 
bereitet man sich entspre-
chend auf die landestypi-
sche Meetingkultur vor. 
Schwieriger aber auch 
interessanter (und höchst 
fruchtbar) sind dagegen 

multikulturell zusammen-
gesetzte Meetings mit 
Teilnehmern aus ver-
schiedenen Ländern. 
 
Die Teilenehmer unter-
scheiden sich hinsichtlich 
ihrer Erwartungshaltung. 
Während Deutsche, Fran-
zosen, Belgier, und Spa-
nier andere Teilnehmer 
informieren und eigene 
Pläne durchsetzen wol-
len, trifft dieses bei Eng-
ländern, Italienern und 
Niederländer auf Ableh-
nung und Unverständnis. 
Ihr Ziel ist es, mit anderen 
zu diskutieren und Kon-
sens zu erreichen. Insbe-
sondere für Italiener und 
Spanier ist der Aufbau 
und die Pflege des infor-
mellen Netzwerks ganz 
besonders wichtig. Daher 
am besten zum Abendes-
sen am Vorabend einla-
den und mindesten zwei 
Stunden dafür einplanen 
Schwierig ist die Wahl der 
Sprache: es besteht die 
Gefahr, dass die Linguis-
ten dominieren! Daher 
sollte man die Sprache 
als ersten Punkt der Ta-
gungsordnung setzen und 
diskutieren; evtl. jeden in 
der ihm vertrauten Spra-
che reden lassen (wenn 
die andere diese verste-
hen). Für wichtige Mee-
tings unbedingt  einen 
Übersetzer bereithalten, 
ansonsten stets das 
Sprachproblem reflektie-
ren und entsprechende 
Disziplin der Meetingteil-

Multikulturelle Meetings erfolgreich gestalten 
 
⇒ Zeitplanung  
Vor formellem Beginn 30 min „Begrüßung mit Kaffee“ 
und am Ende mindestens 30 min Zeitreserve einpla-
nen. 
⇒ Agenda 
Mit jedem Teilnehmer vorher vereinbaren, TOPs so 
spezifisch wie möglich, incl. dem gewünschten Dis-
kussionsergebnis und der Zeit für den TOP kommuni-
zieren. 
⇒ Leitung 
Vorher klar festlegen, insbesondere bei wechselnder 
Leitung während des Meetings. 
⇒ Konsens  
Formalen Konsens nicht mit aktivem (wahren) Kon-
sens verwechseln! 
Versuchen aktiven Konsens zu erreichen, Mehrheits-
beschlüsse vermeiden, Abstimmungen vermeiden 
(bzw. ganz zum Schluss). 
⇒ Follow-Up 
Art und Form des erwünschten Ergebnisses vorher so 
weit wie möglich vereinbaren. Nachfassen 
(diplomatisch) immer erforderlich. 



D
r.

 H
an

sg
eo

rg
 S

ch
al

le
r 

h
tt

p
:/

/w
w

w
.h

g
-s

ch
al

le
r.

d
e 

p
o

st
(a

t)
h

g
-s

ch
al

le
r.

d
e 

 B
it

te
 e

rs
et

ze
n

 S
ie

 (
at

) 
d

u
rc

h
 @

 !
 

Seite 7 

Hier lesen Sie: 
 
Wie Sie kultu-
relle Vielfalt be-
wusst nutzen 
Seite 1 
 
Wie Sie gezielt 
kommunizieren 
Seite 2 
 
Wie Firmen or-
ganisiert sind 
Seite 3 
 
Was Sie bei 
Meetings be-
achten sollten 
Seite 5 
 
Über den Autor 
Seite 7 
 

April 2006 

nehmer einfordern. Über-
setzungen von Protokoll 
und Tagungsordnung vor-
bereiten und Spielregeln 
vorher klar festlegen und 
auf deren Einhaltung ach-
ten. 
Deutsche und Niederlän-
der sind stets gut, Eng-
länder, Italiener und Spa-
nier dagegen wenig bis 
gar nicht auf ein Meeting 
vorbereitet. Daher am 
besten durch den Leiter 
frühezeitig! die Arbeitspa-
piere verteilen lassen und 
unbedingt Kommentare 
der Teilnehmer vorab ein-
holen, um sicherzustellen, 
das jeder die Papiere 
auch richtig gelesen hat! 
Deutsche liefern Beiträge 
in einem Meeting nur 
wenn sie sich fachlich 
qualifiziert dazu fühlen. 
Diese Beiträge sind dann 
gut vorbereitet, sachlich 
und während des Bei-
trags ist keine Unterbre-
chung erwünscht. Beiträ-
ge durch Franzosen sind 
häufig dogmatisch, ratio-
nell, in ein Über-Schema 
passend. Dafür wünschen 
sie sich Widerspruch und 
Diskussion. Bei Beiträgen 
durch Spanier sollte man 
sehr vorsichtig mit Kritik 
und Angriffen sein. Leider 
sind  Sprachprobleme 
recht häufig, die Beiträge 
daher ehr zurückhaltend. 
Beiträge durch Engländer 
sind pragmatisch, realis-
tisch, häufig nicht fakten-
orientiert. Vorschläge sind 
ehr unverbindlich und höf-

lich. Die Beträge der Ita-
liener werden als innova-
tiv, komplex, kreativ und 
leicht als abschweifend 
empfunden. Beiträge 
durch Niederländer sind 
ähnlich denen der Eng-
länder pragmatisch, rea-
listisch, und nicht fakten-
orientiert. Vorschläge sind 
ehr frei, offen und „gerade 
heraus“, dabei aber als 
verbindliches Angebot 
gemeint.  
Wichtig ist insbesondere 
die effektive Nachberei-
tung des Meetings. Per-
sönliche Gespräche mit 
jedem Teilnehmer sind 
ein Muss, um sicher zu 
stellen, dass das ge-
wünschte Ergebnis des 
Meetings erreicht worden 
ist. 
Bisher nicht explizit er-
wähnt und diskutiert wur-
den Unternehmenskultur 
und Firmen aus den USA.  
Die USA selbst sind ein 
heterogener Kulturraum, 
vergleichbar mit dem Eu-
ropas. Je nachdem wel-
ches amerikanische Un-
ternehmen betrachtet 
wird, sind vergleichbar 
deutliche Unterschiede 
zwischen US Unterneh-
men zu sehen. Unterneh-
men, denen wir in Europa 
häufiger begegnen, kön-
nen als eine Mischung 
aus Elementen Niederlän-
discher und Englischer 
Unternehmen mit Ele-
menten einer autoritären 
Führung charakterisiert 
werden. Dem entspricht 

auch eine allgemein sehr 
offene Meeting-Kultur mit 
dennoch starker Kommu-
nikation durch den Seni-
or. 
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der Firma Chrompack als 
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ter Deutschland. 
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Sales Manager und Di-
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beauftragter für LIM-
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