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Meetings und 
Präsentationen

›Wieso diskutieren die französischen Kollegen so viel?‹

›In jeder Besprechung gehen ein paar Teilnehmer rein und 
raus … Und die anderen schreiben E-Mails!‹ 

›Reden die immer so lange um den heißen Brei herum?‹ 

›Wir hatten doch bei der Projektbesprechung eine Entschei-
dung getroffen. Jetzt schreibt der Kollege, dass es doch anders 
gemacht wird!‹ 

Solche Bemerkungen fallen, wenn deutschsprachige Manager 
Meetings mit französischen Geschäftspartnern oder Projekt-
kollegen beschreiben. Die Diskussionen werden oft als lang-
wierig empfunden. Es irritiert sie sehr, wenn die Agenda nicht 
eingehalten wird oder wenn die Franzosen den Eindruck 
erwecken, gar nicht wirklich da zu sein, weil sie entweder auf 
der Tastatur ihres Laptops tippen oder telefonieren. Nicht sel-
ten kommen Franzosen recht zufrieden aus einer Besprechung 
heraus, während vor allem Deutsche und Schweizer frustriert 
sind. Für sie lautet die Frage: Wie können die französischen 
Kollegen dieses Ergebnis als ausreichend gar zufriedenstellend 
empfinden? GKFRA8 (Video: Meetings in Frankreich)
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Bedeutung der Agenda

Mit der Einladung zu einer Projektbesprechung schicken 
Franzosen häufig eine Tagesordnung als gemeinsame Grund-
lage. Sie beinhaltet wichtige Themen und gibt ein Zeitraster 
vor. Aber das alles bildet nur einen groben Rahmen, der zwar 
richtungsweisend, aber auch flexibel veränderbar ist, wenn 
es Sinn macht. Dieser Sinn wird allerdings nicht unbedingt 
explizit erklärt. Dadurch sind für Meeting-Teilnehmer aus 
dem deutschsprachigen Raum manche Änderungen schwer 
nachvollziehbar. Für französische Kollegen gilt dies übrigens 
auch. Sie gehen dann jedoch auf Info-Jagd – ›aller pêcher 
l ’information‹ sagt man dazu gerne auf Französisch, d.h. ›In-
formationen angeln gehen‹.

Die Reihenfolge der Tagesordnungspunkte kann sich bei-
spielsweise ändern, weil sich seit dem Aufstellen der Agen-
da einiges ereignet hat und es deshalb sinnvoller erscheint, 
die einzelnen Themen nach anderen Prioritäten zu ordnen. 
Oder es kann sein, dass einer der Teilnehmer nicht die ganze 
Zeit dabei sein wird. Deshalb müssen Themen vorgezogen 
oder verschoben werden. Dies wird entweder vor Beginn des 
Meetings im kleinen Kreis abgestimmt. Oder sogar erst im 
Meeting verkündet, was eine ad hoc Änderung der Agenda 
nach sich zieht. ›Spontan‹ würde man im deutschsprachigen 
Raum sagen, ›pragmatisch‹ denkt man in Frankreich. Eine 
formellere Abänderung der im Vorfeld verschickten Tagesord-
nung würden Franzosen als völlig überzogen empfinden. Dieses 
Vorgehen heißt jedoch nicht, dass die Wichtigkeit der Themen 
nicht gesehen wird. Im Gegenteil, eine neue Reihenfolge der 
zu besprechenden Themen erfolgt eben weil etwas Wichtiges 
den Ausschlag gegeben hat. Beliebt ist auch, die angesetzten 
Themen in einen neuen Zusammenhang zu stellen und zu 
verstehen (hoher Kontextbezug). (Siehe Seite 32.) Dies re-
lativiert oder unterstreicht gewisse Aspekte und kann dadurch 
auch auf die Tagesordnung Einfluss haben. 

Hinter dieser Flexibilität steht zusätzlich zum Kontextbezug 
auch die ganz andere Logik des Zeitverständnisses. Zwei 
Kulturen des deutschsprachigen Raums haben Weltrang eins 
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und zwei in der sogenannten Monochronie inne, die Schweiz 
und Deutschland. Monochronie heißt, dass der Zeit für das 
soziale Zusammensein und für die Arbeitsprozesse eine beson-
dere Bedeutung beigemessen wird. Zeiteinheiten werden genau 
eingehalten, jede Zeiteinheit wird im Idealfall einer Aufgabe 
gewidmet. Die dahinterstehende Idee ist, dass in der genauen 
Zeitplanung und -einhaltung nicht nur Professionalität, son-
dern auch Vertrauenswürdigkeit verborgen liegt. 

In Frankreich herrscht im Allgemeinen eher ein Zeitver-
ständnis, das in der interkulturellen Forschung als Polychronie
bekannt ist. Dies bedeutet, dass eine effiziente Zeitnutzung 
darin besteht, möglichst viele Sachen zu bewältigen. Das 
Verständnis von Professionalität umfasst daher die Fähigkeit, 
sich an eine sich ständig verändernde Realität anpassen zu 
können. Unerwartetes zu integrieren wird also höher bewertet 
als einem Plan ›von gestern‹ treu zu bleiben. 

Vor und nach dem Meeting
Während Sie daran gewöhnt sind, dass eine Besprechung als 
eine in sich geschlossene Einheit verstanden wird, verlaufen 
Meetings in Frankreich ›fließend‹. Die Zeit vor und nach dem 
Meeting wird ebenfalls genutzt, um inhaltlich weiterzukommen. 
Das, was in diesen Momenten besprochen, angestoßen oder gar 
entschieden wird, hat den gleichen Stellenwert wie das, was 
innerhalb des Besprechungsraumes und der angesetzten Bespre-
chungszeit passiert. Das gilt natürlich auch für Informationen, 
die Sie gerne an Ihre französischen Partner und Kollegen weiter-
geben möchten. Denken Sie also daran, auch die Pausenzeiten, 
die ›informellen-formellen‹ Gelegenheiten, zu nutzen, um 
Themen zu besprechen, die nicht direkt auf der Agenda stehen,
sich aber auf die Zusammenarbeit im Allgemeinen positiv aus-
wirken, wie z.B. aktuelle Entscheidungen, Reaktionen eines 
Kunden, das neue Projekt in der Abteilung etc. 

Noch eine Anmerkung: Wundern Sie sich nicht, wenn 
Ihnen in Besprechungen keine Getränke angeboten werden. 
Kaffee oder Tee wird in französischen Unternehmen meis-
tens vor oder nach dem Meeting gemeinsam am Kaffeeauto-
maten geholt. Fühlen Sie zwischenzeitlich den Drang nach 
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Kaffee, ist es aber wirklich kein Problem, danach zu fragen. 
Ihre französischen Geschäftspartner werden gerne mit Ihnen 
zum Automaten gehen und Sie versorgen.

Gestreute Aufmerksamkeit

Auf dem gesamten ›Business-Planeten‹ tragen unsere Kommu-
nikationswerkzeuge dazu bei, dass eine fast permanente Prä-
senz bzw. Erreichbarkeit verlangt oder vorausgesetzt wird. Dies 
ist nicht kulturabhängig. Kulturell geprägt dagegen ist, dass in 
polychronen und beziehungsorientierten Kulturen, zu denen 
auch Frankreich zählt, ein Meeting nicht automatisch zu einer 
Auszeit berechtigt. Hinzu kommt, dass in der französischen 
Geschäftskultur in das Nicht-Antworten auf eine E-Mail oder 
eine Nachricht eine Bedeutung hineininterpretiert werden kann. 
Eine schnelle Reaktion auf eine eingehende Information, auch 
wenn man gerade im Meeting sitzt, verhindert daher oft kom-
plizierte Missverständnisse. Daher ist die Simultanität, mit 
der Franzosen einerseits an einer Besprechung teilnehmen und 
andererseits E-Mails tippen oder zum Telefonieren schnell den 
Besprechungsraum verlassen, keine gegen die Anwesenden ge-
richtete Aktion. Die gestreute Aufmerksamkeit Ihrer französi-
schen Partner und Kollegen sollte daher für Sie kein Ärgernis
darstellen. Es zeigt eher, dass man mit Ihnen unkompliziert 
kommunizieren kann, und dass man in der Lage ist, mehrere 
Dinge auf einmal zu meistern.  

Ein Beispiel aus der Praxis: Urs, ein Schweizer Manager, 
erzählte, wie überrascht er und seine deutschen Kollegen wa-
ren, als am Ende einer komplexen Projektteambesprechung, 
Philippe, der neue französische Projektleiter, eine brillante 
Zusammenfassung der Hauptpunkte, eine synthèse, lieferte 
und zudem die weiteren Schritte skizzierte, obwohl er während 
der Besprechung mehrmals zum Telefonieren hinausgegangen 
war. Wie ist das möglich? Was ist der kulturelle Anteil einer 
solchen Leistung?

Wer mehrere Aktivitäten gleichzeitig zu bewältigen weiß, 
erntet in Frankreich Anerkennung. Es ist ein Zeichen hoher 
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Effizienz. Oft wird in Frankreich gesagt, dass Napoleon in 
der Lage war, mehrere Briefe gleichzeitig zu diktieren – ob 
dies den historischen Tatsachen entspricht, ist eine andere 
Sache. Es soll mehr als ein Bild für hohe Intelligenz, die be-
wundert wird, gedeutet werden. So lernen wir in Frankreich 
von frühster Kindheit an, unsere Aufmerksamkeit nicht nur 
einer Sache zu schenken.

Das französische Bildungssystem bemüht sich, diese Fä-
higkeit zu entwickeln. Etliche Führungskräfte in Frankreich 
haben eine Grande École (Elite-Hochschule) absolviert. Dort 
werden nicht ausschließlich die Fächer unterrichtet, die im 
Fokus der Ausbildung stehen. So beschäftigen sich angehen-
de Ingenieure auch mit Rhetorik oder mit dem schnellen 
Erfassen von Inhalten, ›l ’esprit de synthèse‹ genannt. Auch an 
diesen Fähigkeiten werden sie gemessen. Ein französischer 
Ingenieur /Betriebswirt denkt wie ein Ingenieur /Betriebswirt, 
wenn er ein bestimmtes technisches /ökonomisches Problem 
analysiert. Als Manager denkt er jedoch wie ein Stratege und 
ein Anführer. Um Entscheidungen zu treffen, gilt es, viele 
Elemente und verschiedene Ebenen schnell zu priorisieren 
und eine synthèse zu liefern. Offensichtlich konnte Philippe, 
der neue Projektleiter von Urs, das alles.

Die Frage für Ihre französischen Kollegen ist: Wie können 
wir die Vorteile unserer kulturellen Dimension und nicht die 
Nachteile zutage kommen lassen? Und für Sie selbst heißt die 
Frage: Wie kann ich dieser französischen Verhaltensweise in 
Meetings begegnen, wenn ich etwas anderes gelernt haben? 
Zuallererst ist es wichtig, die Beschäftigung mit mehreren 
Sachen gleichzeitig nicht zu unterschätzen. Denken Sie, 
dass Ihre französischen Gesprächspartner unaufmerksam sind, 
stehen die Chancen hoch, dass Sie durch diese Fehleinschät-
zung Ihre eigene Motivation verringern und letztendlich ein 
Eigentor schießen. Sie sollten versuchen, die Beschäftigung 
mit verschiedenen Sachen während eines Meetings als eine 
mögliche Art der Effizienz zu betrachten. Auch wenn diese 
nicht Ihren persönlichen Vorstellungen entspricht.

Wenn Sie diese gestreute Aufmerksamkeit jedoch als sehr 
störend oder beleidigend empfinden und Ihnen deshalb eine 
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gute Kommunikation nicht möglich erscheint, ist es berechtigt, 
dies anzusprechen. Es empfiehlt sich, nur die eigene Perspek-
tive zu schildern: ›Es tut mir Leid, aber ich habe Schwierig-
keiten mich zu konzentrieren. Könnten wir erst einmal bei 
dem einen Thema bleiben?‹

Französische Diskussionskultur

Einen weiteren fundamentalen Unterschied bildet die Art, wie 
in französischen Meetings Diskussionen geführt werden. Zu-
sätzlich zu der möglichen Simultanität der Gespräche erstaunt 
auch, was diskutiert wird. Häufig wundern sich deutschsprachige 
Manager darüber, dass manches, das schon längst entschieden 
war, doch wieder diskutiert wird. Oder auch, dass die Gespräche 
sehr lange dauern, weil immer wieder neue Ideen eingeworfen 
werden. Oft werden auch kontroverse Diskussionen geführt, 
ohne dass die infrage gestellte Entscheidung letztendlich ver-
ändert wird. Es werden endlose Schleifen gefahren, anstatt zum 
Ziel zu kommen, könnte man es aus Sicht der deutschsprachigen 
Meeting-Teilnehmer zusammenfassen. 

Drei Kulturstandards kommen hier zum Ausdruck: die 
Beziehungsorientierung, der hohe Kontextbezug und der 
Dissens. Nicht selten empfinden auch Franzosen ihre Diskus-
sionskultur als chronophage, also Zeitfresser. Warum diskutieren 
sie trotzdem so viel? Weil etwas im Kommunikationsprozess 
als viel wichtiger empfunden wird als die verbrauchte Zeit: 
Es geht um ein vielschichtiges zwischenmenschliches Phä-
nomen, das durch die drei folgenden Ebenen beschrieben 
werden kann. 

Die erste Ebene nenne ich ›Motivation durch Kreativität‹.
Neues zu besprechen, durch Einfälle die Aufmerksamkeit der 
anderen zu steigern und sie intellektuell zu ›ködern‹, ist ein 
starker Motivationshebel. Einfach die Themen auf der Tages-
ordnung nacheinander abzuhaken, klingt nach Langeweile und 
manchmal sogar wie ›Dienst nach Vorschrift‹. Im schlimmsten 
Fall wird ein agendagetreues Meeting gar mit mangelndem 
Engagement gleichgesetzt. 
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