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Fihrung und Entscheidung in
Deutschland und Schweden

Was ist wichtig fur eine reibungslose interkulturelle Kooperation?

Kolummne

Oft wird in der Praxis davon ausgegangen, dass die
Unterschiede in der deutschen und schwedischen Ce-
schaftskultur nicht groR und nicht erfolgsrelevant sind.
Tatsdchlich vorhandene Unterschiede sind in der Tat
subtil und oft erst auf den zweiten oder dritten Blick
zu erkennen: Deutsche und Schweden gehen bei Fiih-
rung und Entscheidung von nahezu gegensatzlichen
Grundannahmen aus.

Schweden sind der Uberzeugung, dass alle Menschen
gleich (gut) sind. Weiter gilt Demut als positiv und
als eine Eigenschaft, die alle, auch Personlichkeiten in
Gesellschaft und Wirtschaft wie Politiker und Flihrungs-
krifte, aufweisen sollten. Hieraus erklart sich auch,
dass in schwedischen Unternehmen Entscheidungen
im Konsens mit maglichst allen Beteiligten getroffen,
Hierarchien nicht so deutlich markiert werden und
Fiihrungskrafte weniger markant auftreten.

Das erschwert es Deutschen, die eine sehr direkte
Kommunikation, klar markierte Hierarchien und einen
relativ autoritdren Flihrungsstil gewohnt sind, die
schwedischen Signale richtig zu deuten. So schilderte
in einem Seminar zum interkulturellen Management
ein deutscher Teilnehmer, dass er einen schwedischen
Teamleiter zu einem Meeting eingeladen hatte, um ei-
nen Prozess abzustimmen. Der schwedische Teamleiter
kam jedoch nicht allein, sondern mit vier Teammit-
gliedern. Schlussfolgerung des deutschen Ingenieurs:
Das muss eine schwache Fiihrungskraft sein! Mit Hilfe
des Seminars erkannte er, dass der Teamleiter aus
schwedischer Sicht Starke gezeigt hatte, da er sein
Team mit einbezog. Ihm wurde bewusst, dass die Be-
sprechung mit dem gesamten Team die Moglichkeit
gewesen ware, eine Entscheidung ,,auf schwedische
Art” zu treffen und diese im Team fest zu verankern.
Durch seine Fehleinschdtzung hatte er diese Chance
verstreichen lassen.

Umgekehrt deuten auch Schweden das deutsche Ver-
halten vor dem eigenen kulturellen Hintergrund. So
berichtete eine Schwedin, sie habe in ihren Gesprachen
festgestellt, dass Deutsche ,,demiitig und beschei-

den” seien! Wie
entstand dieser
Eindruck? Sie war
Fihrungskraft ei-
ner schwedischen
Bank und besuchte
schwedische Toch-
tergesellschaften
in Deutschland. An
den Gesprachen
nahmen in der
Regel der Geschaftsfiihrer und ein oder zwei Ab-
teilungsleiter teil. Meist sprach hierbei nur der Ge-
schaftsfiihrer. Sie deutete das Verhalten der librigen
Gesprichsteilnehmer als Bescheidenheit und Demut
und verstand erst nachtraglich, dass diese sich wegen
der hierarchischen Ordnung nicht duBerten.

Aus diesen Beispielen wird erkennbar, dass aufgrund
unterschiedlicher Wertvorstellungen in Deutschland
und Schweden an Fihrungskrifte unterschiedliche
Anforderungen gestellt und Entscheidungen anders
getroffen werden. Nur eine ganzheitliche Sicht und
das Verstandnis fiir die Hintergriinde ermoglichen
es, richtige Signale auszusenden und die Signale der
anderen richtig zu deuten, um finanzielle, qualitative
und zeitliche EinbuRen zu vermeiden.

Uta Schulz ist Trainerin fiir
interkulturelle Kompetenz
mit Schwerpunkt Schweden.
In einer kleinen Serie schreibt
sie uber die Unterschiede
der deutschen und schwe-
dischen Geschdftskultur.
In der néchsten Ausgabe:
LDeutsch-schwedisches Pro-
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