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M Vorwort

Tschechien ist der Nachbar, mit dem Deutschland eine der lings-
ten Grenze verbindet und trennt — geografisch und historisch.
Seit der Wende bestehen rege Wirtschaftskontakte und deutsche
Unternehmen investieren am meisten in der Tschechischen Re-
publik. Zudem wird Tschechien ab 1. Mai 2004 EU-Mitglied sein.
Griinde genug fiir Deutsche, sich ndaher mit den Tschechen und
ihrer Art zu befassen.

Das hier vorgelegte Trainingsprogramm basiert auf den Er-
gebnissen eines mehrjihrigen Forschungsprojekts zum Thema
»Businesskontakte zwischen Deutschen und Tschechen. Kultur-
unterschiede in der Wirtschaftszusammenarbeit«, das trinational
zum Kulturvergleich Tschechien — Osterreich — Deutschland an
der Wirtschaftsuniversitit Wien begonnen (Fink, Novy, Schroll-
Machl 2001) und dann binational (Tschechien — Deutschland) an
der Universitit Regensburg weitergefiihrt wurde (Schroll-Machl
2001).

Ausgangspunkt war die Uberlegung, dass nur diejenigen au-
thentisch tiber Unterschiede im Verhalten von Tschechen und
Deutschen Auskunft geben kénnen, die lange und intensiv mit
Tschechen zusammengearbeitet oder auch zusammengelebt ha-
ben. So wurden deutsche Unternehmer, Fach- und Fithrungs-
krifte iiber ihre Beobachtungen und Erfahrungen mit Tschechen
befragt, die Ergebnisse analysiert und ein Trainingskonzept da-
raus entwickelt. Mit diesem Trainingskonzept fithren wir seit
nunmehr mehreren Jahren regelmifig Interkulturelle Seminare
fiir Deutsche und Tschechen durch, um sie im Gelingen ihrer Ko-
operation zu unterstiitzen (Schroll-Machl u. Novy 2000; Novy u.
Schroll-Machl 1999).

Mit diesem Buch wird dem Leser ein Filetstiick der Trainings
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zum Selbststudium zur Verfiigung gestellt, und zwar entweder
zur direkten Vorbereitung auf den Arbeitseinsatz oder zur Vor-
bereitung auf Dienstreisen nach Tschechien.

An dieser Stelle sei allen gedankt, die zum Gelingen des Werks
beigetragen haben: allen Interviewpartner, die sich Zeit genom-
men haben, uns tiber ihre Erfahrungen zu berichten; allen Infor-
manden, die uns die tschechische Perspektive fiir die gesammelten
Erfahrungen erlduterten; allen Teilnehmern unserer Seminare und
Trainings, die uns durch ihre Offenheit einen Einblick in ihre
Schwierigkeiten und ihre Wege, diese zu meistern, gewihrt haben.

Wir wiinschen den Leserinnen und Lesern des Buchs, dass es
ihnen in ihrer Kooperation mit Tschechen personlich gut gehe
und dass sie auf ihre Aufgaben bezogen erfolgreich sind. Dazu
moge ihnen dieses Buch genug geistiges Riistzeug liefern: eine
gehorige Portion Verstindnis und Sympathie fiir die tschechische
Seite sowie ausreichend Distanz zu den eigenkulturellen (deut-
schen) Mustern und Selbstverstidndlichkeiten.

Sylvia Schroll-Machl
Ivan Novy
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M Einfiihrung in das Training

M Zielsetzung und theoretischer Hintergrund

Kultur, das wird selbst zwischen Nachbarn erfahren, beeinflusst
und prigt das Denken, Fiithlen und Handeln der Menschen. Ein
Arbeits- und Fiithrungsstil, wie er in Deutschland selbstverstind-
lich ist, erweist sich in Tschechien mitunter als unangemessen
und kontraproduktiv. Die Art und Weise, wie dort Losungen fiir
Probleme gesucht werden, weist hiufig erhebliche Unterschiede
zu deutschen Methoden auf.

Kultur offenbart sich als ein spezifisches System von Werten,
Normen, Regeln und Einstellungen, das nachhaltig das Verhalten
der Mitglieder einer Gruppe, Organisation, Gesellschaft oder Na-
tion beeinflusst. Jede Kultur bietet ihren Mitgliedern eine Reihe
von Moglichkeiten, das individuelle und gemeinsame Handeln
zu gestalten und die soziale Umwelt wahrzunehmen. Kultur setzt
jedoch auch Grenzen und bestimmt damit die Maf3stibe fiir die
Bewertung des Verhaltens der Mitmenschen. Was als richtig, ef-
fizient, klug, als normal, selbstverstindlich oder denkbar angese-
hen wird, ist nicht abhingig von einer universellen Vernunft, son-
dern von der landesspezifischen Kultur. Innerhalb einer Kultur
herrscht Einverstindnis tiber die Art und Weise der optimalen
Regulierung zwischenmenschlichen und gesellschaftlichen Han-
delns (Thomas 1996).

Verstehen wir Kulturstandards als Beschreibungsparameter ei-
ner Kultur, so ldsst sich diese als ein Orientierungssystem auffas-
sen, in dem wir uns mit Hilfe dieser Kulturstandards zurechtfin-
den. Kulturstandards leiten das Denken, Wahrnehmen, Urteilen
und Handeln der Mitglieder einer Kultur in weiten Bereichen. Sie
sind in der Geschichte eines Volkes verwurzelt und untereinander
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vielfiltig verkniipft. Kulturstandards haben sich also nicht zufil-
lig entwickelt, sondern sind das Resultat einer langen Auseinan-
dersetzung der Menschen mit wechselvollen sozialen, politischen
und 6konomischen Umwelten. Uber all diese Verdnderungen
hinweg erhalten Kulturstandards eine Kontinuitit, sie stellen die
Folie dar, auf der Anderungen und Neuerungen abgetragen wer-
den (Thomas 1996). So wirken brisante politische und 6konomi-
sche Veridnderungen, wie sie in den letzten Jahren in Tschechien
zu beobachten sind, zwar auf tschechische Kulturstandards ein
und werden diese langfristig auch veridndern. Die »Wende« wirkt
jedoch nicht unvermittelt auf das Handeln der Menschen, son-
dern auf dem Hintergrund der tradierten Kulturstandards. Nur
allmidhlich werden die veranderten Handlungsbedingungen zu
Veranderungen der Kulturstandards fithren, denn aus den gein-
derten Lebensbedingungen miissen erst wieder Regeln erwach-
sen oder alte Regeln so verandert werden, dass deren Bedeutung
von allen Mitgliedern der Kultur gutgeheiflen und mitgetragen
wird. Ein solcher Prozess zieht sich tiber mehrere Generationen
hin, wie sich auch an der Art und Weise des Erlernens von Kul-
turstandards zeigen lasst.

Kulturstandards sind demnach kein starrer, festgeschriebener
Regelkanon. Es sind Selbstverstindlichkeiten, Leitlinien gesell-
schaftlichen und sozialen Handelns, die im Laufe der Sozialisa-
tion des Individuums in die Gesellschaft hinein erlernt werden.
Eltern, Grof3eltern, Kindergarten, Schule, Universitt, Beruf sind
beispielsweise gesellschaftliche und damit kulturell geprigte In-
stitutionen, die kulturelle Werte, Normen, Einstellungen, Bedeu-
tungen und eben Kulturstandards vermitteln. Diese Institutionen
sind gegeniiber kurzfristigen Verdnderungen in gesellschaftlichen
Teilbereichen relativ unempfindlich, weshalb sich Kulturstan-
dards weit langsamer als soziookonomische Rahmenbedingun-
gen verdndern.

Wie stark und auf welche Weise das eigene Verhalten durch
Kulturstandards gepragt ist, wird oft erst im Kontakt mit Frem-
den deutlich. In der Zusammenarbeit und Auseinandersetzung
mit ihnen wird die Selbstverstandlichkeit bestimmter Hand-
lungsroutinen und Einstellungen immer wieder in Frage gestellt.
Andere Volker haben aufgrund ihrer Geschichte und 6konomi-
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schen, sozialen und politischen Lebenswelten eigene, sehr spezi-
fische Kulturstandards ausgebildet, die von den Mitgliedern die-
ser Kultur ebenfalls fiir natiirlich und selbstverstindlich erachtet
werden. Beim Aufeinandertreffen von Individuen zweier Kultu-
ren begegnen sich also nicht nur zwei Menschen mit verschiede-
nen Sprachen, Zielen, Normen und Werten, sondern auch ver-
schiedene kulturelle Orientierungssysteme, die Art und Weise des
Handelns ebenso mitbestimmen wie aktuelle Ereignisse und Be-
dingungen.

Da Kulturstandards weite Bereiche des Denkens, Wahrneh-
mens und Handelns regulieren, reicht der oft empfundene und
tatsidchliche Orientierungsverlust tiber die berufliche Sphire hi-
naus auch in die personlichen Gepflogenheiten hinein. Der bis-
her sozial und fachlich kompetente Vorgesetzte erlebt plotzlich
Unzuldnglichkeiten in Bereichen seiner Mitarbeiterfithrung, die
er noch nicht einmal potenziell als problematisch wahrgenom-
men hat. Eine Menge der ihm vertrauten Verhaltensweisen wer-
den missverstanden oder fithren zu unerwarteten Reaktionen.
Selbst Bemithungen, dies zu dndern, scheitern immer wieder auf
unverstindliche Weise.

Erst ein Verstindnis fir die Bedeutung und Sinnhaftigkeit der
beobachteten fremdkulturellen Verhaltensweisen fiihrt in einem
Prozess interkulturellen Lernens aus dieser Krise heraus. Wenn
begreifbar und nachvollziehbar wird, warum welches Verhalten
wann gezeigt wird, kehren Orientiertheit und Handlungssicher-
heit zurtick. In diesem Lernprozess kommt Kulturstandards eine
Schliisselrolle zu. Sie vermitteln ein tieferes Verstindnis fiir die
Bedeutung und Sinnhaftigkeit bestimmter, in verschiedenen Si-
tuationen zu beobachtender Verhaltensweisen.

Damit beschrinkt sich interkulturelles Lernen nicht auf das
Imitieren kulturadidquater Verhaltensmuster. Statt dessen eroft-
nen sich variable Handlungsmoglichkeiten, die auf der Basis des
Verstindnisses der kulturellen »Regeln« eigenstindig konstruiert
werden konnen und die Sicherheit geben, dass die Handlungs-
pline fiir den fremdkulturellen Partner nachvollziehbar sind.
Interkulturelle Kompetenz erschopft sich nicht in Anpassungs-
fahigkeit an fremdkulturelle Denk- und Handlungsmuster, son-
dern meint die Fahigkeit zum partnerschaftlichen Dialog. Vo-
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raussetzung dafiir ist jedoch, dass die Denkgewohnheiten, Selbst-
verstidndlichkeiten und Empfindlichkeiten des Partners erkannt
und respektiert werden. Unter diesen Voraussetzungen kann eine
gemeinsame Verstindigungsbasis nach und nach aufgebaut wer-
den, die sich zwischen beiden Kulturen bewegt, die Vorteile aus
beiden Kulturen nutzbar machen kann und synergetisch wirkt.

Das Erlernen von Kulturstandards beginnt sinnvollerweise
schon vor der Reise nach Tschechien, schon bevor manches schief
lauft. Denn es sind niitzliche Instrumente, die helfen, Situationen
systematisch zu analysieren, zu verstehen und adiquat zu reagie-
ren. Die in diesem Trainingsprogramm dargestellten Kulturstan-
dards sind jeweils an eine Reihe konkreter Situationsbeschrei-
bungen zwischen Deutschen und Tschechen gekniipft. So bietet
das Trainingsmaterial ein kontextnahes Lernumfeld, in dem
Schritt fiir Schritt tschechienspezifische Problemfelder kennen
gelernt und konkrete Losungsmoglichkeiten sowie abstrakte, all-
gemein giiltige Erlauterungen der Verhaltensweisen im Sinne von
Kulturstandards dargestellt werden.

M Aufbau und Ablauf des Trainings

Die erste Stufe dieses Lernprozesses ist die Konfrontation mit an-
dersartigen, unerwarteten Verhaltens- und Reaktionsweisen. In
einer kurzen Situationsschilderung wird eine Interaktion zwi-
schen einem tschechischen und einem deutschen Partner vorge-
stellt. Der Leser wird mit dem tschechischen Verhalten unvorbe-
reitet konfrontiert und ist gezwungen, sich zuerst seine eigenen
Erklarungen fiir dessen Verhalten zurechtzulegen. Dabei wird na-
turlich das eigenkulturelle, deutsche Orientierungssystem ge-
nutzt. In Ermangelung vorhandener tschechischer Erklarungs-
muster werden also deutsche herangezogen. Dadurch werden die
eigenkulturellen Erklidrungs- und Deutungsmuster bewusst und
konnen mit tschechischen Kulturstandards kontrastiert werden.
So kann sich der Lernende fiir die Art und Weise sensibilisieren,
wie Kultur sein eigenes, als individuell und autonom empfunde-
nes Handeln beeinflusst. Die Kenntnis eigenkultureller Standards
und die Erfahrung im Umgang mit ihnen sind wichtige Voraus-
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setzungen fiir die flexible und kreative Anwendung der zu erler-
nenden tschechischen Kulturstandards, die, ebenso wie deutsche,
Spielrdume fir die Ausgestaltung personlichen und situations-
spezifischen Verhaltens gewahren.

In der zweiten Stufe des Lernprozesses werden dem Leser vier
alternative Deutungen zu der jeweils geschilderten Interaktions-
situation angeboten. Diese sind in unterschiedlichem Maf3e kul-
turangemessen, das heif3t, die zugrunde liegenden Deutungs-
muster entstammen entweder eher der tschechischen Kultur
oder eher der deutschen und erkliren so das Verhalten unter-
schiedlich angemessen. Erst die Orientiertheit iiber die Griinde,
Ursachen und Ziele einer Handlung schaftt die Voraussetzung fiir
eine angemessene Reaktion. Diese Voraussetzung zu erfiillen, in-
dem eine Reihe von Alternativen erwogen wird, anstatt vorschnell
eine Entscheidung zu treffen, wird hier geiibt und zu einer Rou-
tine vertieft.

Die Aufgabe des Lesers besteht darin, sich durch die Beurtei-
lung der Antwortalternativen, die sich daraus ergebenden Kon-
sequenzen zu vergegenwirtigen und so die Abhingigkeit des
Handelns von kulturellen Deutungsmustern zu erkennen. Es ist
daher nicht Ziel dieses Trainingsabschnitts, nur die kulturadi-
quateste Deutung zu entdecken und sich diese einzuprigen. Die
Angemessenheit einer Reaktion oder Handlung in der interkul-
turellen Begegnungssituation ist immer auch abhingig von den
Handlungszielen der Beteiligten. Mitunter ist die maximale An-
passung an kulturtypische Verhaltensweisen weder das Ziel des
tschechischen noch des deutschen Partners. Entscheidend ist
vielmehr die Fahigkeit, Verhalten kulturangemessen zu deuten un-
ter Beriicksichtigung von Beweggriinden, Zielen, Sinn und for-
malen Verlaufsbedingungen.

Auf der dritten Stufe des Lernprozesses werden die hinter den
gegebenen Antwortalternativen verborgenen Deutungsmuster,
die kulturtypischen Attributionen oder Bedeutungen erklirt. Es
wird fiir jede Antwortalternative ausgefiihrt, bis zu welchem
Grad oder unter welchen Umstinden diese kulturangemessen ist
oder nicht. Der Leser erhilt an dieser Stelle also konkrete Infor-
mationen {iber die kulturellen Hintergriinde und Ursachen des in
der jeweiligen Beispielsituation geschilderten tschechischen Ver-
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haltens. Das in der Beispielsituation als Einzelfall dargestellte Ver-
halten wird auf ein allgemein giiltigeres Niveau gehoben, um das
Typische deutlich und verstindlich zu machen.

Auf der vierten Stufe des Lernprozesses wird der Leser ange-
regt, sein inzwischen erworbenes Wissen gedanklich auszupro-
bieren. Dazu soll eine eigene Handlungsstrategie entwickelt wer-
den, mit der die geschilderte konflikthafte Interaktion vermieden
oder gelost werden kann. Das Trainingsmaterial unterstiitzt den
Prozess der Losungssuche, indem es eine detaillierte Interak-
tionsanalyse des Geschehens anbietet und daraus einige Schliisse
fiir Losungsstrategien ableitet. Diese Losungsstrategien sind ab-
sichtlich fragmentarische Anregungen, keine Rezepte. Die un-
endliche Variation von Interaktionssituationen erfordert flexible,
nicht starre Reaktionen und Losungen. Jedes Problem hat meh-
rere mogliche Losungen. Verschiedene Alternativen auszuloten,
erhoht die Erfolgschance fiir ein gutes Gelingen.

Schlief3lich wiederholt sich die eben dargestellte Abfolge, wo-
durch ein und dieselbe kulturelle Thematik in verschiedenen
Kontexten dargestellt wird. Durch die Prisentation des allen Si-
tuationen gemeinsamen Kulturstandards in multiplen Kontexten
werden diese als vielseitige und flexible Erklirungskonstrukte er-
fahrbar. So kann der Umgang mit ihnen eingeiibt werden. Im
Verlauf des Trainings entsteht so Verhaltenssicherheit und die Fa-
higkeit, das Wissen auf neue, unbekannte Situationen zu transfe-
rieren und anzuwenden.

Zum Abschluss eines Themenblocks wird zusammenfassend
der Kulturstandard dargestellt, wobei vor allem auf die kultur-
historische Verankerung eingegangen wird. Eine umfassende Be-
schreibung des Kulturstandards ergibt sich jedoch erst aus der
Zusammenschau dieser mit den in den vorgeschalteten Situa-
tionsschilderungen und ihren nachfolgenden Erlduterungen
enthaltenen kulturtypischen Merkmalen. Kulturstandards als
Regeln oder starre Muster auszuformulieren hiefle, ihrem wirk-
lichen Status zuwiderzuhandeln. Kulturstandards »leben« im
Handeln der Menschen und konnen nur durch dieses begreif-
bar werden.

Die Erlduterung des Kulturstandards steht jeweils am Ende ei-
nes Themenblocks, um den Leser in seiner Suche nach Verstind-
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nis selbst aktiv werden zu lassen, seinen eigenen Spiirsinn zu ent-
wickeln und sich die entsprechenden deutschen Kulturstandards
bewusst zu machen.

Die eigentliche Arbeit im Prozess des interkulturellen Lernens
geschieht aber erst in Tschechien. Das Training soll die dazu er-
forderliche Ausriistung bereitstellen. Es ist so aufgebaut, dass op-
timale Lernstrategien zur Bewiltigung der kommenden Aufga-
ben im Beruf und im Alltag verfiigbar sind.

M Hinweise fiir das Verstindnis und
die Bearbeitung des Trainingsmaterials

In der schriftlichen Form ist das Trainingsmaterial als Mittel zum
Selbststudium gedacht. Sie konnen sich anhand der Texte auf die
tschechische Kultur und den Umgang mit ihr vorbereiten. Sie
sollten so in der Lage sein, das Verhalten Ihrer tschechischen Part-
ner besser zu verstehen.

Ein solches Buch ersetzt aber kein auf Tschechien bezogenes
Gruppentraining. Wesentliches Merkmal interkulturellen Ler-
nens ist das Er- und Umlernen sozialer Fahigkeiten. Dies ge-
schieht am effektivsten in der Gruppe in Form von Ubungen und
in der konkreten Auseinandersetzung mit anderen Personen. Wie
vielschichtig manche Situationen sind, wird einem oft erst klar,
wenn man mit anderen Personen dariiber spricht und deren Mei-
nung erfihrt. Ein Gruppentraining ist auch der geeignete Weg,
mehr tiber die eigenen kulturellen Selbstverstindlichkeiten, das
deutsche kulturspezifische Orientierungssystem, zu erfahren.
Wer kein vorbereitendes Gruppentraining verfiigbar hat, kann
zusammen mit Freunden und Bekannten das vorliegende Trai-
ningsmaterial bearbeiten und diskutieren, um die Sinne fiir das
Fremde, aber auch das Eigene zu schirfen. Dartiber hinaus kann
das hier vorliegende Trainingsmaterial als zentraler, verhaltens-
orientierter Trainingsbaustein in landeskundlichen und fachspe-
zifischen Orientierungsseminaren eingesetzt werden.

Durch die Fokussierung auf konflikthafte Interaktionen kann
beim Leser der Eindruck entstehen, Tschechien sei ein dufierst
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problematisches Land. Vor dieser Schlussfolgerung soll hier aus-
driicklich gewarnt werden. Interkulturelles Lernen ist ein schwie-
riger Prozess, egal auf welche Kultur Sie sich vorbereiten. Ein
Lernmedium wie dieses kann jedoch unmoglich alles Wissens-
werte iiber ein Land, seine Menschen und Kultur vermitteln; es
ist gezwungen zu vereinfachen und sich auf einzelne Bereiche zu
konzentrieren. Deshalb stehen die problematischen Seiten im
Vordergrund, die schonen sollten Sie selbst entdecken. Es soll an
dieser Stelle noch einmal betont werden, dass dieses Trainings-
material kein Kompendium tschechischer Verhaltensweisen dar-
stellt. Vielmehr geht es darum zu sensibilisieren und Verstindnis,
Respekt und Wertschitzung fir die andere Kultur zu wecken.

Nehmen Sie sich Zeit fiir die Bearbeitung des Materials. Versu-
chen Sie nicht, alles an einem Stiick zu bearbeiten. Lassen Sie Ge-
lerntes sich setzen, wilzen Sie es noch einmal in Gedanken und
versuchen Sie, dem Neuen, Unbekannten seinen Reiz zu entlo-
cken, das Positive am vordergriindig schwierig Erscheinenden zu
entdecken. Wer gelernt hat, mit Verhaltensunterschieden kultur-
addquat umzugehen, der weif3, wie sich kulturbedingte Missver-
standnisse erklaren lassen; wer Fremdartiges nicht als Bedrohung
und Belastung erfahrt und ihm deshalb nicht mit Ablehnung und
Abwehr begegnen muss, sondern ihm Neugier und Wertschitzung
entgegenbringt, der geht mit mehr Sicherheit, Mut und freudiger
Gespanntheit.

Dazu wiinschen wir viel Erfolg!
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M Themenbereich 1:
Personorientierung

M Beispiel 1: Er hat’s doch nicht leicht ...
M Situation

Ein Deutscher kommt als neuer Chef einer Abteilung nach Tsche-
chien. Gleich am ersten Tag wird er damit konfrontiert, dass in
seiner Entwicklungsabteilung ein grof3eres, relativ weit geficher-
tes Problem besteht, das aber schon geraume Zeit mitgeschleppt
wird. Das erkennt er in dem Meeting, in dem er mit seinen tsche-
chischen Mitarbeitern sitzt, und bittet den Protokollanten dieses
Problem ins Protokoll aufzunehmen. Der windet sich: Das gehe
nicht, nicht in der Formulierung, das wiirde Herrn X und Herrn
Y betreffen und treffen. Und er nennt viele Argumente, warum
das nicht ins Protokoll aufgenommen werden konne. Der Deut-
sche kontert: »Aber das ist ein ernsthaftes Problem. Das miissen
wir angehen, das kénnen wir nicht ignorieren. Das 16st sich nicht
von selbst.« Beide Seiten debattieren eine Weile — ohne Erfolg.

Der Deutsche spiirt, dass er irgendeine sensible Stelle beriihrt
hat, und zwingt daher den Protokollanten nicht, sondern lasst
sich nach dem Meeting nochmals erldutern, wo die Schwierigkeit
mit dem Protokoll lag. Ja, erfahrt er, die Sache betreffe eben vor
allem Herrn X — auch Herrn Y — und vor allem an Herrn X hingen
sowieso schon so viele Probleme und Aufgaben. Er habe es wirk-
lich nicht leicht und wenn man ihm dann das auch noch aufbiir-
den wiirde . ..

Der Deutsche geht an seinen Schreibtisch und ruft Herrn X
und Herrn Y an und sagt ihnen, man habe gerade das Problem
besprochen. Dass es wirklich anzupacken sei und damit das auch
nach und nach passiert, lasse er dieses Problem ins Protokoll auf-
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nehmen. Dieser Umstand allein sei nichts gegen die beiden und
in keiner Weise ein Vorwurf oder eine weitere Last. Er wisse jetzt
noch nicht, wie das Problem zu 16sen sei, aber er werde sich allein,
mit ihnen und mit anderen eine Losung tberlegen. Er bat die
beiden um einen Formulierungsvorschlag fiir das Protokoll, mit
dem sie leben konnten und der klar machen wiirde, dass Energie
und Ressourcen dafir erforderlich seien. Es gab eine Formulie-
rung, es gab keine Stimmungstriibung, das Problem konnte an-
gegangen werden.

Wie ist das Verhalten der Tschechen zu erkliren und worin
bestand der Erfolg im Vorgehen des Deutschen?

- Lesen Sie nun die Antwortalternativen nacheinander durch.

— Bestimmen Sie den Erkldrungswert jeder Antwortalternative
fiir die gegebene Situation und kreuzen Sie ihn auf der darunter
befindlichen Skala entsprechend an. Es ist moglich, dass meh-
rere Antwortalternativen den gleichen Erkldrungswert besitzen.

M Deutungen

a) Die tschechischen Mitarbeiter waren zunichst einmal eine
eingeschworene Truppe, denen es bislang gelungen ist, sich um
die Anspriiche der Deutschen herumzulavieren nach dem
Motto: Das geht schon lange so, das wird auch weiterhin so
gehen. Der neue deutsche Chef war zu penetrant, als dass sie
dieses Spiel hitten weiterspielen konnen.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

b) Die Tschechen hatten iiberhaupt nichts dagegen, dass das
Problem angepackt wird, der Protokollant wollte lediglich die
beiden Kollegen schiitzen und sie vor einer zu groflen Last be-
wahren. Deshalb musste der Deutsche andere Wege finden.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend
20
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¢) Der Protokollant hatte Angst, dass ihn die beiden tschechi-
schen Mitarbeiter zur Rechenschaft ziehen: Er ist als Protokol-
lant dafiir verantwortlich, dass keine Unannehmlichkeiten
entstehen. Den Widerstand spiirte der Deutsche deutlich und
lief} im Meeting diesen Punkt offen.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

d) Das Problem war fiir Herrn X und Herrn Y wirklich schwer-
wiegend und seine Behebung belastend, aber die beiden tsche-
chischen Mitarbeiter fiihlten sich von diesem Chef ernst ge-
nommen, denn der Deutsche bemiihte sich, eine auf sie zuge-
schnittene Losung zu finden.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

- Versuchen Sie, Thre Einstufung jeder Antwortalternative zu
begriinden. Halten Sie die Begriindung in schriftlicher Form
stichpunktartig fest.

— Lesen Sie nun die Erlduterungen zu jeder Antwortalternative
durch und vergleichen diese mit Thren eigenen Begriindun-
gen.

M Bedeutungen

Erlduterung zu a):

Diese Aussage enthilt vermutlich ein Kornchen Wahrheit, denn
das Problem wurde ja schon lange mitgeschleppt. Generell gilt:
Immer wieder betrachten Tschechen im Vergleich mit Deutschen
viele Probleme als weniger tragisch. In ihren Augen »lavieren« sie
dann nicht, sondern ersparen sich schlichtweg so manche iiber-
triebene Sorge (»deutsches Theater«). Dass der Deutsche nicht
locker lie3, war jedoch nicht der entscheidende Beitrag zur Lo-
sung der Situation. Der Kernpunkt ist, wie er das tat.
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Erlduterung zu b):

Das stimmt sicher, sonst hitte sich nicht eine alle zufrieden stel-
lende Losung gefunden. Wichtig ist dabei aber Folgendes: Tsche-
chen vergessen bei keiner inhaltlichen Fragestellung die Perso-
nen, die davon betroffen sind. Wenn nun eine Sache fiir die be-
teiligten Menschen unangenehm wird, dann wird die sachliche
Fragestellung hintenangestellt, und es wird nach einer Losung ge-
sucht, die fur die Beteiligten die einfachere, leichtere, schonungs-
vollere ist. Dass diese Haltung auf Kosten von Qualitit oder Ef-
fektivitit gehen kann, nehmen Tschechen dafiir in Kauf. Denn sie
sind tiberzeugt: In einer angespannten Atmosphire ldsst sich
nicht gut arbeiten, und die sachlichen Ergebnisse werden die Sto-
rungen auf der menschlichen Ebene widerspiegeln. Es musste al-
so in dieser Situation ein Weg gefunden werden, der Sache und
Personen beriicksichtigt. Das war das eigentliche Motiv des Pro-
tokollanten, vermutlich war fiir ihn und die anderen Teilneh-
mern im Meeting die sachliche Notwendigkeit durchaus nach-
vollziehbar.

Erlduterung zu c):

Auch diese Antwort trifft zu. Weil Tschechen, wenn sie sich gut
verstehen und zusammenarbeiten, ausgesprochen riicksichtsvoll
miteinander umgehen, erwarten sie auch, dass ein Kollege fiir ei-
nen anderen »mitdenktc, er also bei inhaltlichen Gesprichen und
Vereinbarungen nicht vergisst, was das fiir die beteiligten Perso-
nen jeweils bedeutet. Der Protokollant mochte also auf keinen
Fall derjenige sein, der anderen Schwierigkeiten macht und sich
damit Vorwiirfe und Antipathien einheimst, wenn es kein Ent-
rinnen gibt: »Der hitte das anders formulieren sollen« wiirde
dann der Vorwurf lauten.

Die nicht hoch genug anzusetzende Leistung des Deutschen
bestand darin, dass er den (passiven) Widerstand des tschechi-
schen Protokollanten wahrgenommen und sich deshalb in seiner
gewohnten inhaltlichen Zielstrebigkeit gebremst hat. Er hielt es
aus, die Sitzung mit einem ungeklirten Punkt zu verlassen.

Erlduterung zu d):
Diese Antwort trifft den Kern dieser Erfolgsgeschichte. Dem
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Deutschen gelang es, eine individuelle, auf die Situation aller Be-
troffenen mafigeschneiderte Losung zu finden. Dazu war es (1)
unabdingbar, mit Herrn X und Herrn Y zu sprechen und ihre
Perspektive kennen zu lernen; dazu war es aber auch unerlisslich,
dass er (2) sich als Deutscher selbst erklirte, weshalb er hier auf
eine Losung dringt (z. B. um ein Budget zu bekommen). Nur
dann sind die Standpunkte aller nachvollziehbar, nur dann kann
man sich aufeinander zu bewegen und eine Losung finden, die
niemandem zum Schaden gereicht. Im Meeting wire das nicht
moglich gewesen, da Herr X und Herr Y nicht anwesend waren
und weil ein derartiges Gremium oft nicht der Ort ist, an dem
man solche, oft recht personlich gefirbte Anschauungen offen
legt. Vier-Augen-Gespriche wirken an dieser Stelle nicht nur sehr
erleichternd, sondern sind meist unabdingbar. Das Besondere im
Vorgehen des Deutschen liegt darin, dass er eine die Personen
voll berticksichtigende Losung gefunden und nicht nur die Sache
im Auge behalten hat.

M Beispiel 2: Erfolgreiche Zusammenarbeit

M Situation

Eine deutsche Firma im bayerisch-tschechischen Grenzland hat
in Pilsen ein Werk errichtet, in dem Kabel fiir die Automobilin-
dustrie hergestellt werden. Die Produktion wurde dort exakt ge-
nauso aufgebaut wie in Deutschland. Dazu kamen viele Deutsche
in die Tschechische Republik, die tagtiglich den Tschechen ge-
zeigt haben, wie jeder einzelne Arbeitsschritt zu vollziehen sei. An
jedem Arbeitsplatz gab es einen deutschen »Partner«, der seinen
tschechischen Kollegen anlernte und der vom jeweiligen tsche-
chischen Mitarbeiter selbst ausgewihlt wurde. Auch als die »Part-
ner« wieder zuriick in Deutschland waren, konnten die Tsche-
chen bei jeder Frage oder jedem Problem diesen »Partner« zu
Rate ziehen. Entweder klirte sich die Sache am Telefon oder der
Deutsche fuhr fiir einen oder mehrere Tage dort hin und half vor
Ort. Die Tschechen fragten ihre deutschen Partner nicht nur,
wenn sie etwas nicht verstanden, sondern auch, wenn sie nicht

23

© 2013, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525490556 — ISBN E-Book: 9783647490557



Sylvia Schroll-Machl / Ivan Novy, Beruflich in Tschechien

einsahen, warum etwas so sein sollte. Die Deutschen erklirten
das dann im Detail.

Die Zusammenarbeit zwischen dem deutschen und dem
tschechischen Werk ist inzwischen sehr erfolgreich. Das tschechi-
sche Werk hat sogar eine bessere Qualitit in der Produktion er-
reicht als das deutsche Werk und wird vom Kunden hoch ge-
schitzt, was auch beiden Werken so auch kommuniziert wird.

Worauf beruht der Erfolg dieses Modells?

M Deutungen

a) Der Erfolg ist auf die Griindlichkeit der Deutschen zuriickzu-
fithren, alles genau und sehr detailliert zu erkléren.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

b) Die Kontrolle der Deutschen ist aufgrund des Partnermodells
perfekt, sie haben die Tschechen fest im Griff: Die Tschechen
konnen nicht anders, sobald einer von ihnen nachlassen wiir-
de, stiinde sein »Partner« schon korrigierend neben ihm.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

¢) Die Tschechen sind beeindruckt, mit welchem personellen
und zeitlichen Aufwand ihnen die Deutschen begegnen. Das
»ehrt« sie gewissermaflen und das motiviert sie, fiir und mit
diesen Kollegen zu arbeiten.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

d) Es scheint nur so, als wiirden die Tschechen aufgrund von Ein-
sicht handeln. In Wirklichkeit spielten sie zunéchst (a) notge-
drungenermaflen mit, sahen (b) dann, dass die Vorgehenswei-
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sen funktionierten, und machen jetzt (c) um des lieben Frie-
dens willen einfach mit.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

- Versuchen Sie, Ihre Einstufung jeder Antwortalternative zu
begriinden. Halten Sie die Begriindung in schriftlicher Form
stichpunktartig fest.

— Lesen Sie nun die Erlduterungen zu jeder Antwortalternative
durch und vergleichen diese mit Ihren eigenen Begriindun-
gen.

M Bedeutungen

Erlduterung zu a):

Das ist die Erklirung, die die meisten Deutschen fiir die richtige
halten. Sie trifft aber nur den sachlichen Teilaspekt der Situation:
Die Tschechen lernten zweifelsohne, was sie wie tun sollten. Die-
ser Aspekt tragt aber nichts zur Erklarung bei, warum die Tsche-
chen auch motiviert waren, die Verfahren tatsichlich zu iiberneh-
men.

Erlduterung zu b):

Diese Antwort stimmt bis zu einem gewissen Grad. Der Spiel-
raum fiir die Tschechen war tatsichlich nicht grof3. Doch es muss
der Funke tibergesprungen sein und die Tschechen miissen wirk-
lich motiviert worden sein, sonst wére nicht zu erklaren, wieso
die Produkte aus dem tschechischen Werk jetzt eine hhere Qua-
litat haben als die deutschen.

Erlduterung zu c):

Diese Antwort trifft voll und ganz zu. Durch den Aufwand, den
die Deutschen trieben, wurde nicht nur die inhaltliche Botschaft
vermittelt, was mit welchen Verfahren erreicht werden soll, son-
dern es wurde den Tschechen eine hohe Wertschitzung vermit-
telt: Seht her, wir zeigen euch das mal. Wir wollen, dass ihr das
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