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Die Diskussionen um Industriepolitik sowie

„nationale Champions“ in Frankreich1 und

die Sorgen von Arbeitnehmern in Deutsch-

land gehen mit der rigorosen Vertretung 

nationaler Interessen und Verstimmungen 

zwischen beiden Ländern einher. Deshalb

scheint es angebracht, einen kritischen Blick

auf das deutsch-französische Management

zu werfen. Offensichtlich reagieren französi-

sche Unternehmen auf  viele aktuelle Heraus-

forderungen des Marktes zielführender als

deutsche Unternehmen.2 Hier soll insbeson-

dere auf das – universelle – Thema von Macht

und Führung, das deutschen Beobachtern

des französischen Management- und Wirt-

schaftsstils in den letzten Jahren aufgefallen

ist, eingegangen werden. 

Bei der aktuellen Betrachtung deutscher

und französischer Industriepolitik und Un-

ternehmenskooperationen stellen sich dies-

bezüglich folgende Fragen: Sind französi-

sche Manager eher „mächtig“ und deutsche

eher machtlos oder gar „ohnmächtig“? Sind

deutsche Manager dem „Vormachtstreben

der Franzosen“ nicht gewachsen?3 Vorliegen-

der Artikel beleuchtet den unterschiedlichen

Stellenwert von Macht und Führung in deut-

schen und französischen Unternehmen am

Beispiel von Sanofi-Aventis und EADS und

zeigt Erklärungsansätze mithilfe kulturspe-

zifischer Interpretationen auf.

Menschen, Gruppen und Organisationen

planen in unterschiedlicher Art und Weise

und mit jeweils anderem Bewusstheitsgrad

ihre Zukunft. Es geht um Lösungsfindung für

Herausforderungen des Alltags, um das Fort-

bestehen von Systemen und ihrer Akteure

(zum Beispiel Angehörige einer kulturellen

Gruppe wie eines Unternehmens) zu sichern.

Insbesondere in Unternehmen spielt die be-

wusste Gestaltung der Zukunft durch eine

strategische Planung eine bedeutende Rolle

für ihr Fortbestehen. Wie wird sich das Un-

ternehmen in den nächsten Jahren am Markt

positionieren, was sind seine Produkte und

Dienstleistungen? Wer sind seine Konkur-

renten? Welche Mitarbeiter und Manager tra-

gen dazu bei, die Strategie umzusetzen? Zur

Umsetzung von Strategien ist die Bedeutung

von legitimierter Macht durch Autorität und

Führung ein zentrales Thema in Organisatio-

nen: Fachlich-funktionale oder charisma-

tisch-personale Autorität und Führung bil-

den die Grundlage für Entscheidungen zur

Umsetzung strategischer Planung.4

Was bedeuten nun Begriffe wie Macht

und ‘Pouvoir’? Macht wird im deutschen Le-

xikon durch die Synonyme „Herrschaft, Ge-
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walt, Befehlsgewalt, Kraft, Stärke, Möglich-

keit, Befugnis, Willen durchsetzen“5 kon-

kretisiert. Das französische Lexikon erklärt

‘Pouvoir’ als „Le fait de pouvoir, de disposer

de moyens naturels ou occasionnels qui per-

mettent une action“ und mit den Synonymen

„Faculté, Possibilité, Droit, Commission,

Délégation, Mandat, Fondé de pouvoir, Auto-

rité, Empire, Puissance, Ascendant, Dépen-

dance, Souveraineté, Hégémonie, Prépoten-

ce, Omnipotence, Toute puissance, Gouver-

nement, Régime, Justice, Discipline, Attribu-

tion.“6 An diesen Synonymen wird der se-

mantische und zugleich kulturelle Unter-

schied deutlich: Durch ihr breites, fast all-

umfassendes semantisches Feld wirkt die

französische Machtausübung ‘neutraler’,

selbstverständlicher und alltäglicher. Der in

Frankreich weniger tabuisierte Umgang mit

Macht hat auch – im Gegensatz zu Deutsch-

land – historische Gründe und korreliert mit

monarchischem oder demokratischem Zen-

tralismus.7 Macht ist so nicht zufällig in

Frankreich auch ein viel beachtetes For-

schungsthema der Organisations- und Ma-

nagementlehre,8 während es in Deutschland

dagegen seit dem „Dritten Reich“ ein fast ta-

buisiertes, negativ konnotiertes Wort ist. Au-

ßerdem ist semantisch interessant, dass das

französische Substantiv ‘Pouvoir‘ sich vom

Verb „können“ ableitet, also auf Aktivität und

Aktion hinweist.9

Macht in der Managementpraxis:
Das Abenteuer Sanofi-Aventis...
Doch wie sah es bezüglich Macht und Füh-

rung in großen deutsch-französischen Un-

ternehmen während der letzten Jahre aus?

Das frappierendste Beispiel für Macht und

Ohnmacht ist zweifellos die feindliche Über-

nahme von Aventis durch Sanofi. Aus Sorge,

selbst ein Übernahmekandidat zu werden,

startete der 64-jährige François Dehecq, PDG

des französischen Pharmazie-Unternehmens

Sanofi-Synthélabo, im Januar 2004 die feind-

liche Übernahme von Aventis.10 „Meinem

Plan liegt die Schaffung eines weltweiten

Pharma-Konzerns mit europäischen Wur-

zeln zugrunde.“11 Das Übernahmeangebot

war ein wirtschaftlicher und symbolischer

Überraschungscoup. Zum einen war Sanofi-

Synthélabo mit 8 Milliarden Umsatz und 

33 000 Mitarbeitern nur halb so groß wie der

Konkurrent Aventis mit 16,8 Milliarden Euro

Umsatz und 75 000 Mitarbeitern, zum ande-

ren war Aventis – mit Sitz in Straßburg und

1999 entstanden aus Hoechst und Rhône-

Poulenc – das Symbol synergetisch erfolgrei-

chen deutsch-französischen Managements

gewesen.

Der französische Aventis Chef  Igor Lan-
dau versuchte mehrmals, die Übernahme ab-

zuwehren, auch durch Hinzuziehung eines

„weißen Ritters“ in Form des Schweizer

Pharma-Unternehmens Novartis oder durch

ein Gegenangebot zur Übernahme von Sano-

fi. Das erste Szenario scheiterte an der ab-

wehrenden Haltung der französischen Re-

gierung gegenüber dem Schweizer Unter-

nehmen, das zweite scheiterte ebenso, da Sa-

nofi – im Gegensatz zu Aventis – über ein

Mehrfachstimmrecht verfügt: Aktionäre, die

eine Aktie eines französischen Unterneh-

mens über einen längeren Zeitraum halten,

können ein doppeltes Stimmrecht ausüben

und haben somit einen stärkeren Einfluss auf

die Unternehmensentwicklung.12

Am 25. April 2004 wurde Aventis zum

Preis von 53,4 Milliarden Euro von Sanofi ge-

kauft und Sanofi-Aventis hinter Pfizer und

GlaxoSmithKline damit zum drittgrößten

Pharmaunternehmen der Welt. Der damalige

Finanz- und Wirtschaftsminister Nicolas Sar-
kozy und Premierminister Jean-Pierre Raffarin
appellierten an das französische Nationalge-

fühl und unterstützten intensiv die Übernah-

me. Der geschickte und charismatische De-
hecq hatte zuvor der deutschen Belegschaft

bei einem Besuch in Frankfurt glaubwürdig

versichert, dass bei einer Übernahme kein

Arbeitsplatzabbau stattfinden werde.13 Freu-
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dig und euphorisch kommentierte die fran-

zösische Wirtschaftspresse die Übernahme.

„Les Echos“ titelte: „Der Sieg von Sanofi er-

möglicht die Schaffung eines Weltunterneh-

mens“.14 Kritisch und pessimistisch dagegen

äußerte sich die deutsche Presse, wie etwa

„Die Zeit“: „Die Verlierer sind unter uns“15

oder „Das tote Herz von Hoechst.“16 Die deut-

schen Manager und Politiker wirkten macht-

los und reagierten kaum. Schließlich hegten

sie – die heute naiv erscheinende Hoffnung –

im Gegenzug den angeschlagenen Trans-

port- und Energiekonzern Alstom von Sie-

mens übernehmen zu lassen; diese Übernah-

me wurde jedoch geschickt von Nicolas Sar-
kozy vereitelt.17

Besonders ernüchternd wird der schwin-

dende Einfluss der Deutschen im Organi-

gramm der Unternehmensführung von Sa-

nofi-Aventis deutlich: Von den 18 wichtigen

Führungsfunktionen des Konzerns sind nur

noch zwei – strategisch unbedeutende – von

deutschen Managern besetzt (der Bereich Ju-

ristische Angelegenheiten und die Führung

des Deutschlandgeschäfts, vor allem For-

schung und Produktion). Auch die bei Aven-

tis noch teilweise existierende Mitbestim-

mung durch Arbeitnehmervertreter im Ver-

waltungsrat nach deutschem Vorbild ist ver-

schwunden. Der (Macht-)Einfluss deutscher

Manager und Arbeitnehmervertreter des ehe-

maligen Hoechst-Konzerns, 1983 noch der

größte Pharmakonzern der Welt, ist prak-

tisch inexistent.

... und Grabenkämpfe bei EADS
Dieses Kräfteungleichgewicht – oder um es

kritisch auszudrücken – diese ungleiche

Machtausübung und -verteilung findet sich

jedoch nicht nur in freien Wirtschaftsunter-

nehmen, sondern auch in anderen deutsch-

französischen Unternehmen, die einen poli-

tischen und symbolischen Sonderstatus ge-

nießen, wie EADS. EADS, und insbesondere

die wichtigste Sparte Airbus, war schon im-

mer von deutsch-französischen industriepo-

litischen Divergenzen begleitet und verdankt

seine Existenz und seinen heutigen Erfolg vor

allem französischer Vision und Strategie: Eu-

ropa, beziehungsweise Frankreich, braucht

eine funktionierende Luft- und Raumfahrtin-

dustrie, die eine Alternative zu den USA sein

kann. Diese französischen politisch-strategi-

schen Überlegungen, die deutschen betriebs-

wirtschaftlichen Überlegungen entgegen-

standen, haben bewirkt, dass EADS heute die

einzige Antwort auf das US-amerikanische

Monopol von Boeing ist. 

EADS war schon immer ein spannendes

Laboratorium der Interkulturalität: Um das

deutsch-französische Gleichgewicht zu wah-

ren – also um die Vormachtstellung eines

Partners zu verhindern – wurde bei der Grün-

dung von EADS beschlossen, dass es zwei

Konzernchefs sowie zwei Aufsichtsrats-Vor-

sitzende gibt. Zugleich wurde als Sitz der

Holding die Stadt Amsterdam in einem „neu-

tralen Land“ bestimmt. Auch die Eigentums-

verhältnisse wurden ausbalanciert: Auf deut-

scher Seite hielt die DASA etwa 30 Prozent an

den Aktien, der französische Staat und das

Unternehmen Lagardère zusammen auch 

etwa 30 Prozent. Heute wird jedoch immer

mehr ein deutsch-französisches Ungleichge-

wicht deutlich: Ob bei Standort-Verhandlun-

gen (Hamburg-Toulouse), der Endmontage

des Großraumflugzeuges A 380 – das nun in

Toulouse gebaut wird – oder auch bei der Be-

setzung von Top-Positionen, Franzosen

agierten häufig geschickter. Seit Jahren wird

Airbus, der mit Abstand größte und gewinn-

bringendste Bereich des Konzerns EADS, von

dem Franzosen Noël Forgeard geleitet. Ein

ähnliches Ungleichgewicht zeigt auch die ge-

naue Betrachtung des Organigramms, was

die Besetzung der Unternehmensfunktionen

anbetrifft.18

Besonders gestört wurde das deutsch-

französische Gleichgewicht durch das Agie-

ren von Noël Forgeard, der im Jahre 2004 zu er-

reichen versuchte, alleiniger Nachfolger der



EADS-Chefs Philippe Camus und Rainer Hertrich
zu werden.19 Dabei wurde Forgeard von  Jacques
Chirac und der französischen Regierung un-

terstützt; schließlich ist der französische

Staat zusammen mit dem Unternehmen La-

gardère mit 30,07 Prozent an EADS beteiligt.

So verwundert es nicht, dass die deutschen

„EADS-Mitarbeiter hinsichtlich des Führungs-

streits besorgt sind. Die Belegschaft in

Deutschland befürchtet, von den Franzosen

dominiert zu werden.“20 Nach einem „merk-

würdigen Schauspiel“21 wurde der Führungs-

streit dann beigelegt: Forgeard wird zwar in

der Tat Camus ablösen, jedoch nicht als allei-

niger PDG, denn er wird zusammen mit dem

Deutschen Thomas Ender, der 2005 Rainer Her-
trich ablöst, den EADS-Konzern leiten. Somit

scheint in der Führungsspitze das bestehen-

de Machtgleichgewicht erhalten zu bleiben.

Kulturalistische 
Erklärungsansätze
Dem deutschen Betrachter drängt sich im-

mer stärker die Frage auf, ob es sich hier we-

niger um Zufälle als um ein typisches, rekur-

rierendes Muster handelt, denn auch auf

einer Makro-Ebene im europäischen Rah-

men wird die Bedeutung von französischer

Macht und Einflussnahme deutlich.22 Eine

deskriptive wirtschaftspolitische Analyse, die

Verhaltensweisen rational erklärt, greift hier

zu kurz. Die naiven Äußerungen und unge-

schickten Reaktionen deutscher Politiker

und das unvorbereitete Verhalten deutscher

Manager im Rahmen der Sanofi-Aventis-Fu-

sion und der Diskussion eines möglichen Zu-

sammenschlusses von Siemens-Alstom ver-

deutlichen, dass die Kenntnis kultureller

Systeme extrem gering ist. Deshalb sollte

zum Verständnis dieser rekurrierenden Mus-

ter viel mehr auf eine interpretative Analyse,

die die kulturellen Hintergründe der Interak-

tionspartner berücksichtigt, zurückgegriffen

werden. Einen bewusst kulturalistischen Er-

klärungs- und Interpretationsansatz bietet

das Konzept der ‘Kulturideale’, die deutlich

machen, dass Individuen einer bestimmten

Gesellschaft Verhaltensweisen zeigen, die in

dieser Häufigkeit in anderen Gesellschaften

nicht beobachtet werden können. Analog

zum Konzept des kulturellen Stils, das ver-

sucht, typische Merkmale herauszuarbei-

ten,23 lässt sich mit dem gesellschaftshisto-

risch begründbaren Konzept der Kulturide-

ale arbeiten: „Um die Unterschiede von Kul-

turen klar zu beschreiben, ist ihre jeweils

wichtigste Eigenschaft herauszuarbeiten. Sie

besteht aus einem Ideal, das jene, die sich ei-

ner Kultur zugehörig fühlen, meist unbe-

wusst zur Bewertung eigenen und fremden

Verhaltens benutzen. Es liegt nahe, ihm den

Namen Kulturideal zu geben. Ein Kulturide-

al ist die höchste von einer Kultur bestimmte,

aus ihr empirisch ableitbare Entscheidungs-

regel.“24 Das Konzept der Kulturideale ist ei-

ne reduktionistische Form und eignet sich

zur Typologiebildung (bei aller Kritikwürdig-

keit, die aus kulturwissenschaftlicher und

interkultureller Forschung bekannt ist).25

Das Konzept der Kulturideale komplemen-

tiert hier die Beobachtungen der Fälle. Sie

dienen vor allem der Beschreibung, sind also

deskriptiv zu verstehen, nicht normativ.

Das französische Kulturideal geht zurück

auf den Adel und die höfische Gesellschaft,

die gesellschaftliche Vorbildfunktion hatte

für noch heute beobachtbare kulturelle Prak-

tiken und den sprachlichen Ausdruck.26 Das

Kulturideal ist der ‘Courtisan’, der „Höfling“.

In diesem Kulturideal vereinigt sich die Am-

biguität und Gegensätzlichkeit der französi-

schen Kultur, das Spannungsfeld von ratio-

nalem Handeln und Intuition.27 Der Höfling

besitzt emotionale Fähigkeiten, ist relativ frei

und versteht es, sich in mehreren Lebenswel-

ten geschickt zu bewegen und integrative

Funktionen auszuüben. Seine Person steht

somit metaphorisch für soziale Beziehungen

und Anpassung. Die Stärke des Höflings ist

es, Strategien zu entwickeln und Beziehun-

gen zu knüpfen. Hierbei hilft die ausgepräg-
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te Fähigkeit, in Zusammenhängen denken zu

können, und die hohe kommunikative Kom-

petenz, die im Esprit gipfelt. Dieses Kultur-

ideal steht in enger Verbindung mit der fran-

zösischen ‘Logik der Ehre’: „Die Ehre nährt

sich schlecht von der mühsamen, ehrlichen,

unsichtbaren Erfüllung monotoner Aufga-

ben. Sie mag große Herausforderungen, bei

denen man sich auszeichnen kann. Sie veran-

lasst leicht dazu, sich mit Leidenschaft an ei-

nem ruhmvollen Abenteuer zu beteiligen

[...]. Die Ehre spielt bei den Erfolgen der

französischen Industrie eine wichtige Rolle,

in Bereichen, von denen man träumt: Luft-

fahrt, Raumfahrt, Atomkraft, Erdöl.“28

So wie der Höfling engste Beziehungen

mit den Mächtigsten des Hofes pflegte, so

unterhalten französische Top-Manager enge

Beziehungen zum Staat. Der Chef von Sano-

fi-Aventis, François Dehecq, und der Chef von

Airbus, Noël Forgeard, sind geradezu Archety-

pen des Höflings, wie ihre engen Beziehun-

gen zu französischen Politikern, insbesonde-

re zu Jacques Chirac, unterstreichen. Der Ma-

nagement- und Führungsstil von Dehecq, der

auch „Le Grand“ genannt wird, entspricht

dem fast schon verstaubten – und doch ak-

tuellen Stereotyp – des französischen Pa-

tron.29 In knapp 30 Jahren hat er den heuti-

gen Konzern Sanofi durch rund 300 Aufkäufe

aufgebaut30: „Kompromisslos schafft er ei-

nen Konzern von seinen Gnaden: zentralis-

tisch, hierarchiebetont und sehr franzö-

sisch.“31

Das in Deutschland vorherrschende Kul-

turideal hat andere kulturhistorische Wur-

zeln. Es stammt nicht vom Adel, sondern

geht aus der Tradition des Zunftwesens her-

vor. Deren Ideale beschreibt der Begriff des

„Tüftlers“.32 Dieses Kulturideal hat sich aus

dem Handwerkswesen zum generellen deut-

schen Kulturideal entwickelt, wie es im 19.

und 20. Jahrhundert eine Vielzahl von Erfin-

dungen und Innovationen belegen. Der Tüft-

ler ist Spezialist und Experte auf seinem Ge-

biet, er muss auf alle Fragen eine fachliche

Antwort haben. Französische Manager rea-

gierten sehr erstaunt darauf, dass der damali-

ge Vorstandsvorsitzende von VW, Ferdinand 
Piëch, persönlich die Prototypen der VW-Flot-

te testete und technische Verbesserungsvor-

schläge machte. Besonders deutlich wird die-

ses Kulturspezifikum des Fachlichen und

Gründlichen: Ihm „ist nicht oberflächliche

Schnelligkeit, sondern eher Langsamkeit

wichtig, nicht Größe, sondern Kleinheit, die

Einzelheit, nicht finanzielle Quantität, son-

dern Qualität.“33 So bildet das Kleine die Ba-

sis für die Funktionsfähigkeit des Großen.

Zugleich ist der Tüftler in ein enges soziales,

kooperatives und institutionelles System ein-

gebunden. Institutionell belegt dies das deut-

sche Berufsausbildungssystem; inhaltlich

zeigt es sich in der Bedeutung von Fachwis-

sen, das in normierten, hochspezialisierten

Berufen zum Tragen kommt und gesell-

schaftlich sowie wirtschaftlich geschätzt

wird. 

Finden sich im französischen Manage-

ment nun mehr „Höflinge“ und im deut-

schen Management mehr „Tüftler“? Lässt

sich denn überhaupt mit solchen reduktio-

nistischen Typologien arbeiten? Wenn davon

ausgegangen wird, dass Kulturideale die

Merkmale von kulturellen Systemen spiegeln

– also nicht willkürlich, sondern aus soziali-

satorischen Strukturen und Prozessen erklär-

bar sind – dann liegt es nahe, Bildungssyste-

me als bedeutende Sozialisationsinstanzen

zu betrachten. Sie geben viele kongruente

und plausible Antworten für kulturspezifi-

sches Verhalten.34

Wird nun die kulturspezifische, mono-

kulturelle Betrachtung verlassen zugunsten

der interkulturellen, also interaktionisti-

schen, so stellt sich die Frage, was passiert,

wenn der Höfling auf den Tüftler trifft.

Schnell wird deutlich, dass der Tüftler wenig

vorbereitet und auf  der Strategie- und Verhal-

tensebene dem Höfling nicht gewachsen ist.

Deutsche Manager scheinen der spontanen

Kreativität und dem Esprit französischer 



Kollegen häufig unterlegen zu sein. So lässt

sich auch die Ohnmacht deutscher Manager

in deutsch-französischen Kooperationen er-

klären, wenn es darum geht, Einfluss und

Macht zu erhalten. Der deutsche ENA-Absol-

vent und Finanzwissenschaftler Markus Kerber
unterstreicht dies: „Wir Deutsche sind nur

noch Zuschauer, wenn sich der französische

Chef von Sanofi und der französische Chef

von Aventis um die Macht streiten“, und wei-

ter: „Deutsche Führungskräfte gehen davon

aus, alle Probleme seien auf sachlicher Ebene

zu lösen.“35

Nicht nur Kultur, auch Interessen
müssen verstanden werden
Welche Folgerungen lassen sich aus den ge-

nannten Fallbeispielen und der Kulturanaly-

se ableiten? Das deutsch-französische Ver-

hältnis (und damit auch die Unternehmens-

kooperationen und das Management), das

viele Jahrzehnte vom Denken und Handeln

der – so wichtigen – Annäherung und Völker-

verständigung geprägt war, hat eine gewisse

„Normalität“ erreicht – auch bei Studieren-

den und Managern: Die symbolisch besonde-

re Stellung der deutsch-französischen Bezie-

hungen, die ihren Höhepunkt unter Mitterrand
und Kohl hatten, verliert an Bedeutung. Dabei

wurde ein „hohes Niveau“ interkultureller

Verständigung – begleitet durch die Arbeiten

vieler deutsch-französischer Mittlerinstitu-

tionen – erreicht und in den 1980er und

1990er Jahren von Themen wie – politisch

korrekter – Multikulturalität und Diversity

unterstützt. Organisationen, die Mitte und

Ende der 1990er Jahre entstanden, wie Arte,

Aventis und EADS, schienen diese Entwick-

lung zu bestätigen. Doch die aktuellen Fall-

beispiele zeigen leider, dass sich eine Rück-

entwicklung von ausgeglichener Bikultura-

lität oder Multikulturalität zur unausgegli-

chenen, meist einseitig dominanten Mono-

kulturalität anbahnt. Nehmen wir nur das

Beispiel Sanofi-Aventis: Aventis, Symbol ei-

nes europäisch-internationalen Champions

mit Zentralen in Straßburg, Frankfurt, Paris

und Bridgewater wird unter Sanofi-Aventis

wieder französisch, mit einer Zentrale in Pa-

ris. Aventis hatte als Unternehmenssprachen

Englisch, aber auch Französisch und Deutsch:

Die Unternehmenssprache bei Sanofi-Aven-

tis ist nun auf  Französisch reduziert.

Warum, so fragen nicht nur Frankreich-

und Deutschlandforscher, an deutsch-fran-

zösischen Beziehungen interessierte Studie-

rende, Bürger und Politiker und immer mehr

Manager, warum finden sich diese beiden

(noch) erfolgreichen Industrienationen mit

herausragenden und weltweit nachgefragten

Produkten und Dienstleistungen, mit einem

von vielen Ländern beneideten Sozialsystem

nicht besser zusammen und gehen gemein-

sam  (wie es bei den Gründungen von Arte,

Aventis und EADS der Fall war) die Heraus-

forderungen des Marktes an, indem sie ihre

Kernkompetenzen (und dazu gehört der be-

wusste Umgang mit Macht) verbinden?

Im Sinne der deutsch-französischen Zu-

sammenarbeit wäre es wünschenswert, wenn

beide Länder gemeinsame oder zumindest

abgestimmte Antworten auf die wirtschaft-

lichen und gesellschaftlichen Herausforde-

rungen fänden, wie es der Diskurs zur Schaf-

fung „industrieller Champions“ in Europa

anlässlich verschiedener Treffen von Jacques
Chirac, Gerhard Schröder, Nicolas Sarkozy und

Wolfgang Clement im Jahre 2004 nahelegte.36

Warum bleibt es nur beim Wunschdenken?

Ist hier die Einstellung zu Macht, zu Wettbe-

werb und Kooperation, ganz gleich, ob natio-

nal oder individuell, ausschlaggebend be-

ziehungsweise hinderlich? Henrik Uterwedde
bringt diese Vermutung auf den Punkt: „Allen

politischen Sonntagsreden [...] zum Trotz ist

letztlich der nationale Egoismus entschei-

dend und nicht der Wille zur Zusammenar-

beit.“37 Eine konstruktive Kooperation setzt

ausgeglichene Interessen- und Machtverhält-

nisse voraus, vor allem jedoch ein tiefergrei-

fendes interkulturelles Verständnis.
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