
NUTZEN DER KULTURELLEN UNTERSCHIEDE & GEMEINSAMKEITEN

Mittelständische deutsche Getränkehersteller wachsen in zunehmendem Maße auf globaler 

Ebene. Immer häufiger bauen beispielsweise deutsche Unternehmen einen US-amerikanischen 

Betrieb auf, um den Markt dort besser bedienen zu können. Damit beginnt in der Regel die 

kulturelle Herausforderung für beide Seiten. Denn unterschiedliche Ausbildung, Kultur, Bildung 

und sogar die ungleiche Bedeutung von Worten können im täglichen Umgang zwischen den 

deutschen und den neuen amerikanischen Mitarbeitern zu vielen Missverständnissen führen. 

Von OMAR N. FARHAT, Unternehmensberater OPC GmbH, Düsseldorf

Chancen des Cross-Cultural 
Managements 

Verschiedenheit von 
Ausbildung & Qualifikation 
Die Unterschiede fangen bereits bei 
der Qualifikation der Fachkräfte an: 
Die amerikanischen Fachkräfte sind 
in der Regel mit ihren gleichrangigen 
Kollegen in Deutschland kaum zu ver-
gleichen. So verfügen Mitarbeiter im 
gewerblichen Bereich, wie zum Bei-
spiel die Fachkraft für Getränketech-
nik, vielfach nur über rudimentä-
re Ausbildungen und Fähigkeiten zur 
Ausführung ihrer handwerklichen Tä-
tigkeit. Wo der Bedarf an Fachkräf-
ten mit einem entsprechenden Grad 
an Fachkompetenz herrscht, müssen 
externe Dienstleister in Anspruch ge-
nommen werden. Weiterbildungs-
maßnahmen der eigenen Fachkräfte 
beinhalten in den USA zuweilen im-
mer ein gewisses Risiko, da die Bin-
dung der Mitarbeiter, anders als in 
Deutschland, eher durch persönliche 
Vorteile als durch Loyalität dem Ar-
beitgeber gegenüber geleitet ist.
 Gleichermaßen schwierig ist es, 
Führungskräfte mit einschlägigen 
Ausbildungen und Erfahrung inner-
halb der Getränkeindustrie in den 
USA zu finden. Im Verhältnis zu ei-
nem deutschen Manager, der in Aus-
bildung und Beruf häufig spezifische 
fachliche Erfahrungen gesammelt 
hat, sind amerikanische Manager we-
sentlich universeller, aber dafür auch 
oberflächlicher aufgestellt. Für viele 

verschiedene Firmen in unterschiedli-
chen Branchen gearbeitet zu haben, 
gilt in den USA als vielseitig und Titel 
sind per se für Amerikaner ohne Be-
deutung, ganz im Gegenteil zu ihren 
deutschen Kollegen. Dadurch ist es 
oft schwierig, vor Ort Führungskräfte 
für bestimmte Fachbereiche mit der 
nötigen Erfahrung zu finden.
 Jedoch sind derartige „Defizite“ aus 
deutscher Sicht schnell lösbar: Sie las-
sen sich am besten durch ein geziel-
tes „Austauschprogramm“ zwischen 
der deutschen Muttergesellschaft und 
der amerikanischen Tochter kompen-
sieren. Denn ein solcher Austausch 
schafft ein gegenseitiges kulturelles 
Verständnis und auch die unterneh-
merischen Anforderungen lassen sich 
auf diese Art und Weise am schnells-
ten vermitteln.

Personalpolitik & ihre 
länderspezifischen Eigenheiten
Es ist ein weitverbreiteter Mythos, 
dass man in den USA sich auf einfa-
che und billige Art des Personals ent-
ledigen kann. Auch wenn die Ge-
werkschaften im heutigen Amerika 
teilweise geschwächt sind, so haben 
sie in bestimmten Regionen immer 
noch einen hohen Einfluss in Arbei-
terkreisen. Tarifverträge sind in vie-
len Unternehmen nicht mehr zeit-
gemäß und das Verhältnis zwischen 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer hat 

längst nicht das Niveau und den 
Grad an Professionalität, den man in 
Deutschland gewohnt ist. Es ist des-
halb nicht ungewöhnlich, dass auch 
in kleineren Unternehmen mehre-
re unterschied liche Gewerkschaften 
vertreten sind, die über externe Ver-
treter mit den Unternehmern verhan-
deln. Personalmaßnahmen können 
deshalb nur schwerfällig umgesetzt 
werden und benötigen die Unterstüt-
zung von teuren Fachanwälten.
 Außertarifliche Mitarbeiter wer-
den im Falle einer Entlassung fast im-
mer ihren Arbeitgeber verklagen. Da 
selbst leitende Angestellte selten ei-
nen Arbeitsvertrag von ihrem Arbeit-
geber erhalten, sind sie gezwungen, 
auf diese Weise ihren Anspruch auf 
eine Abfindung indirekt einzukla-
gen. Als Vorwand wird meistens ei-
nes oder mehrere der vielen Diskri-
minierungsgesetze zur Rechtferti-
gung für die Klage verwendet. Dies 
führt in Konsequenz zu utopisch ho-
hen Klagesummen, die nur mit Hil-
fe von teuren Anwälten auf ein ver-
nünftiges Niveau herunterverhandelt 
werden. Nach unvermeidlich auf-
wendigen und kostspieligen Rechts-
streitereien endet die Auseinander-
setzung meistens in einer Klagesum-
me, die vergleichbar mit einer ange-
messenen Abfindungssumme ist. Al-
lerdings kann sich kein Unternehmer 
über den Ausgang und die Kosten ei-
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ner derartigen Auseinandersetzung 
im Endeffekt sicher sein beziehungs-
weise diese mit einkalkulieren.
 Um derartig willkürliche Ausgänge 
zu vermeiden, sollte jeder deutsche 
Arbeitgeber seine Mitarbeiter mit ver-
nünftigen Verträgen ausstatten. Eine 
sehr einfache, aber häufig vernachläs-
sigte Maßnahme.

Unterschiede 
sind kulturelle Chancen
Neben den wirtschaftlichen Vorteilen, 
die sich deutschen Unternehmen bei 
Investitionen in den USA bieten, sind 
es vor allem auch die kulturellen Un-
terschiede, die deutsche Unterneh-
men gerade derzeit für sich nutzen 
können. Voraussetzung ist, sie wer-
den erkannt, wertgeschätzt und in die 
richtigen Bahnen gelenkt.
 So liegt einer der größten Vortei-
le für deutsche Unternehmen in den 
USA darin, dass Amerika auch in Zei-
ten großer Finanz- und Wirtschafts-
krisen ein Land ist, dessen wirtschaft-
liches Fundament auf Konsum und ei-
nem unerschütterlichen Glauben an 
das eigene System basiert. Dieser tief 
verwurzelte Optimismus spiegelt noch 
immer die Mentalität der Einwanderer 
wider und gilt als unschätzbare Stär-
ke der Amerikaner. Diese Einstellung 
hat schon in der Vergangenheit be-
wirkt, dass es den USA immer wieder 
gelang, schneller und effektiver Krisen 
zu überwinden, als andere wichtigen 
westlichen Nationen.
 Eine weitere Stärke: der amerika-
nische Individualismus. Amerikaner 
sind davon überzeugt, dass für alle 
die beste Lösung von selbst entsteht, 
wenn jeder ohne Blick auf die Gemein-
schaft seine eigenen Interessen ver-
folgt. Amerikanische Manager haben 
in der Regel mehr die eigene Karriere, 
als die gemeinsame Zukunft des Un-
ternehmens mit der deutschen Mut-
tergesellschaft im Auge. Deutsche kri-
tisieren darin oftmals eine rücksichtslo-
se Machtpolitik, denn in Deutschland 
sind wir viel stärker bereit, an das gro-
ße Ganze zu denken. Doch aus einer 
anderen Perspektive heraus, kann die-
ses Verhalten in Zeiten der Krise sogar 
von Nutzen sein. Denn ein Getränke-
hersteller, der vor dem Aus steht, hat 
bekanntlich nichts zu verlieren und 
kann nur gewinnen. Wenn einem der-
artigen Unternehmen dann eine Über-
lebenschance durch einen deutschen 
Investor eingeräumt wird, hat auch das 
lokale Management eine Motivation, 
im gemeinsamen Interesse zu kämp-
fen. Insofern kann genau diese Macht-

politik positiv kanalisiert werden. Das 
ureigene Interesse ist aufs Engste mit 
dem Unternehmenserfolg in Zeiten ei-
ner Krise verknüpft. Ein Manager kann 
nur gewinnen, wenn das Unterneh-
men wieder erfolgreich ist. Für seinen 
persönlichen Erfolg wird er also alles 
dafür tun, dass alle Anteilseigner zu-
frieden sind. Dem Unternehmen kann 
dieses Verhalten nur nutzen. 
 Die amerikanische Vorliebe für 
schnelle, pragmatische Entscheidun-
gen, auch wenn diese eventuell nach-
gebessert werden müssen, steht oft-
mals in Gegensatz zur deutschen Nei-
gung, gründlich alles im Detail zu ana-
lysieren. Auch hier ergeben sich Ergän-
zungen zwischen den Kulturen in Zei-
ten der Krise. Der amerikanische Hang 
zur zügigen Umsetzung führt zu schnel-
len Veränderungen und Ergebnissen. 
Diese Eigenschaft hat eine belebende 
Wirkung auf die Belegschaft der deut-
schen Muttergesellschaft und des über-
nommenen Unternehmens. Mutiges 
und schnelles Handeln kann in kriti-
schen Situationen erfolgsentscheidend 
sein. Dies beherrschen die Amerikaner 
wie keine zweite Nation und sie können 
damit einen positiven Einfluss auf die 
manchmal veränderungsresistente Ar-
beitsweise der Deutschen haben.
 Positiv kann sich auch die geringere 
Hierarchisierung in US-amerikanischen 
Unternehmen auf die deutschen Unter-
nehmensstrukturen auswirken: In ame-
rikanischen Firmen erhalten Mitarbeiter 
schnell mehr Verantwortung, die Ma-
nagementkultur leitet eher zu eigenem 
Denken und zu Selbstständigkeit an. Es 
wird mehr von den Mitarbeitern erwar-
tet, dafür sind Aufgaben aber oftmals 
auch verantwortungsvoller. In deut-
schen Unternehmen halten die immer 
noch strengen Hierarchien davon ab. 
 Wenn sowohl die kulturellen Unter-
schiede als auch die Gemeinsamkeiten 
richtig genutzt werden, kann die inter-
kulturelle Zusammenarbeit über eine 
funktionierende Kommunikation we-
sentlich gefördert werden. Wenn bei-
spielsweise von Anfang an die Mitarbei-
ter einzelner Funktionsbereiche an ge-
meinsamen Projekten arbeiten, können 
die Unterschiede hierdurch überbrückt 
werden. Ingenieure könnten sich über 
technische Projekte austauschen und 
Logistiker auf beiden Seiten des Atlan-
tiks können Ihre Einkaufsmacht bün-
deln, Lagerstrategien definieren, sowie 
ihre weltweite Supply Chain optimie-
ren. Betriebsleiter können voneinander 
lernen, wie sie Ihre Produktionskapazi-
täten besser auslasten und Fehlproduk-
tionen minimieren.    
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