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Kommunikationsfiihrung in deutsch-tschechischen Firmen
Marek Nekula

Der Kontext, in dem sich der deutsch-tschechische Austausch im Bereich der Wirtschaft abspielt,
hat sich nach 1989 grundlegend verdndert. Die Tschechische Republik ist Mitglied des Europarates
und der NATO geworden und bereitet sich intensiv auf die Mitgliedschaft in der EU vor, zu der es
frither oder spéter kommen wird und auch kommen muss. Dass die wirtschaftlichen Beziehungen
davon profitieren, ist mehr als deutlich. Dies ist bereits jetzt am Umfang der deutschen
Direktinvestitionen in Tschechien sowie am Umfang des tschechischen AufBenhandels mit der
Bundesrepublik Deutschland ersichtlich. Der Arbeitsalltag ist jedoch nicht frei von Spannungen.
Dies betrifft den Arbeitsalltag sowohl in deutsch-tschechischen Firmen in der Tschechischen
Republik als auch in den deutschen Firmen, die sich flir die Verlagerung der Produktion in die
Tschechische Republik entschieden haben oder entscheiden.

In meinem Beitrag mochte ich die Kommunikation im Arbeitsalltag der deutsch-tschechischen
Firmen aus linguistischer Sicht darstellen, wobei ich vom soziolinguistischen, z.T. auch vom
pragmalinguistischen Ansatz ausgehe. Dies wird am Beispiel der Feldforschung aus dem Jahre 1994
und 1995 exemplifiziert, die ich gemeinsam mit Steffen Hohne (Universitét Jena/Weimar) und Jifi
Nekvapil (Karls-Universitit Prag) in der Firma Skoda-Auto, und zur selben Zeit allein in der Firma
Signar durchfiihrte. Die Prasensformen in meinem Vortrag sind daher auf diese Zeit zu beziehen. Es
ging um narrative (weiche) Interviews, in denen die Befragten ihre Welt selbst kategorial
strukturierten und die — in soziolinguistischer Terminologie gesprochen — im Hinblick auf die
Wahrnehmung der Kommunikation bei Skoda-Auto qualitativ ausgewertet wurden.

Diese auch in Hohne/Nekula (1997) festgehaltene Feldforschung bzw. die darauf basierenden
Ausfithrungen scheinen mir heute noch aktuell, weil sich die Firmen Skoda-Auto und Signar in
dieser Zeit sowohl im Hinblick auf ihr Produktionsprogramm als auch im Hinblick auf
Auseinandersetzungen zwischen einheimischen und ausldndischen Mitarbeitern aus zwei sprachlich
und kulturell unterschiedlichen Welten in einer Umbruchsituation befanden. Die damals gemachten
Erfahrungen konnen deshalb als Modell zur ErschlieBung von Tschechien oder eines anderen
fremden Landes.

1. Kommunikation

An der ersten Stelle im Titel meines Vortrags steht der Begriff der Kommunikation, der sich hier
selbstverstandlich auf die menschliche Kommunikation beschrinkt. Diese bedient sich im
Normalfall — die zweite Einschrinkung des Kommunikationsbegriffs — einer Sprache bzw. der
Sprachen. Unter Sprache — und dies ist die dritte Einschrankung des Kommunikationsbegriffs in
diesem Vortrag sowie in der interkulturellen Kommunikation — versteht man eine natiirliche Sprache
bzw. natiirliche Sprachen. Diese Einschriankung ist insoweit wichtig, weil die Kommunizierenden
bei der interkulturellen Kommunikation in gemischten Firmen eine natiirliche Sprache benutzen, die
fiir den jeweiligen Kommunikationsteilnehmer entweder eine Mutter- oder eine Fremdsprache ist,
ihm — jetzt metaphorisch gesprochen — mehr oder gerade auch weniger natiirlich ist.

Skizziert man die Kommunikation mit Hilfe eines herkdmmlichen Kommunikationsmodells, so
sieht man, dass ein Sprecher eine Nachricht kodiert und entsendet, die von einem Horer empfangen
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und dekodiert wird. In dieser Nachricht wird ein Sachverhalt dargestellt, der zwischen dem Sprecher
und dem Adressaten kommuniziert werden soll. Dabei stiitzen sich beide Kommunizierende auf
einen gemeinsamen Sprachcode, der die Kommunikation erst mdglich macht. Voraussetzungen
dafiir, dass sich die Kommunikation erfolgreich realisiert bzw. dass ihre Qualitdt nicht maf3geblich
beeintrachtigt wird, sind auch das geeignete Medium und der von beiden Kommunizierenden
geteilte verbale und situative Kontext bzw. Wissenskontext.

Abbildung 1: Kommunikationsmodell

Thema
Sprecher/ Message > Hoérer/
Horer Qecher
MEDIUM
Code
KONTEXT

Verhaltensstrategien und -normen werden dabei je nach dem theoretischen Ausgangspunkt als Teil
des Sprachcodes oder als Teil des Wissenskontextes verstanden. Im ersten Falle sind sie Gegenstand
der Sprachwissenschaft und miissen deshalb bei der Beschreibung der Sprache beriicksichtigt
werden. Werden sie bei der Beschreibung der Sprache beriicksichtigt und als ihr Bestandteil
wahrgenommen, sollten sie auch im Sprachunterricht als Teil der Sprachkompetenz vermittelt
werden. Der Begriff ,,pragmatische Kompetenz®, der als Teil der Sprachkompetenz und daher auch
des Sprachcodes gilt, umfasst dann Kommunikationsnormen als Sonderfall der Verhaltensnormen.
Dies wire die Position der pragmatisch orientierten Linguistik, v.a. der Sprechakttheorie, die das
sprachliche Handeln als Sonderfall des sozialen Handelns/Verhaltens versteht.
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Ist man dagegen der Uberzeugung, dass die Kommunikation sich grundsitzlich nicht nach strikt
abgrenzbaren Regeln/Normen richtet, sondern dass man in ihr lediglich spezifische Tendenzen
feststellen kann, die stark kontextuell und individuell gebunden sind, so bilden die
Verhaltensstrategien und -normen keinen Bestandteil des Sprachcodes. Der Begrift der
Sprachkompetenz bleibt fiir die Erscheinungen reserviert, die die Systemlinguistik beschreibt.
Verhaltens- und Kommunikationsstrategien/-normen gehdren danach dem Wissenskontext an und
liegen auBlerhalb des linguistischen Interesses. Dies spiegelt sich zT. auch in dem
Fremdsprachenunterricht wider, der auf die Erlernung des Sprachsystems, nicht auf die Fahigkeit,
im gegebenen Kontext erfolgreich zu kommunizieren, abzielt.

Geht man dabei davon aus, dass eine Kultur auch eine Sprachkultur ist, kann man tiber die Art und
Weise des Kommunizierens nicht nur die Kommunikations- und Verhaltensnormen, sondern auch
die Kulturstandards erschlieBen. Umgekehrt kann man fiir die Kommunikation Empfehlungen
pragmatischer Art formulieren, durch die man die Verletzung von Kommunikations- und
Verhaltensnormen der jeweiligen Kommunikationsgemeinschaft vermeidet, die die zentralen Werte
der jeweiligen Sprachkultur bertihrt.

Versucht man dann — wie Schroll-Machl/Novy (2000) — die deutsch-tschechischen Kulturstandards,
kontrastiv zu beschreiben stellt man fest, dass die Paare ,,sachorientiert” vs. ,,personenorientiert®,
,starke® vs. ,,schwache Hierarchie® usw. gerade in der Kommunikation und anhand der qualitativen
wie quantitativen Verwendung konkreter Sprachmittel fassbar werden konnen. Die groflere
Personenorientiertheit der ,,Tschechen* scheint sich in der Kommunikation in der qualitativ wie
quantitativ fassbaren Konfliktvermeidung zu reflektieren, da die Konflikte auf Grund der fehlenden
oder zu kleinen Sachorientiertheit ,,personlich® empfunden werden. Der mogliche ,,Konflikt™ selbst
kann entweder ganz vermieden und iiber ,,Umwege®, z.B. durch Einschaltung hdherer Instanzen,
gelost werden. Das Konfliktpotenzial eines Kommunikats kann jedoch auch sprachlich gelost
werden, indem man dieses durch indirekte Sprechakte, Verwendung von Konditional, Modalverben,
Modalwortern oder Konstruktionen wie ,,Sie haben Recht, aber...* usw. minimalisiert. Kulturspezi-
fisch ist es oft nicht der Einsatz der genannten Mittel, sondern ihre Frequenz in spezifischen
Dominen und Kommunikationssituationen, die sie entweder mehr markiert oder neutraler
erscheinen lassen. Die starke Hierarchie, die die ,,Deutschen® auszeichnen soll, kann sich wiederum
in einem schwierigeren Ubergang vom Siezen zum Duzen oder in den Beschriinkungen der Du-
Rolle reflektieren, die weder eine Umgangsprache impliziert noch spezifische innerbetriebliche
Tabuthemen zulésst.

Weder in den deutsch-tschechischen noch in einer anderen interkulturellen Kommunikation kann
man jedoch kaum bindre Distinktionen von Kulturstandards formulieren. Es lassen sich nur
,Faustregeln® fiir die Kommunikation formulieren, die jedoch keinesfalls als direkte Hinweise fiir
die Verwendung von sprachlichen Mitteln zu verstehen sind. Denn iiber die Verwendung von
sprachlichen Mitteln entscheidet die Funktion eines Textes in einer Kommunikationssituation, die
sowohl durch die Konstellation der Sprecher als auch durch die Doméne nidher bestimmt wird.

Ein Beispiel: Wihrend der Ubergang vom Siezen zum Duzen in der deutschen Doméne ,,Arbeit*
schwieriger und mit weitaus groferen Einschrinkungen fiir die Du-Rolle erfolgt als in der
tschechischen, scheint z.B. das nominale Anredeverhalten der Tschechen beim Siezen von Kollegen
mit ,,pane inzenyre, mizete mi prosim vypracovat ten protokol? (wortlich: ,,Herr Ingenieur, konnen
Sie mir bitte das Protokoll ausarbeiten?*) formlicher als die deutsche Formel ,,Herr Mayer, schreiben
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Sie bitte das Protokoll“. Dies kann jedoch in einer anderen Doméne beim pronominalen
Duzen/Siezen anders sein, wie Ehlers/Knétrova (1997) und Ehlers (1999) feststellen.

Diese an sich jeweils neutrale Strategien und dieses an sich jeweils neutrale Ausdrucksverhalten
konnen in der interkulturellen Kommunikation von Sprechern aus einer anderen
Kommunikationsgemeinschaft als ,,abweisend, kalt“ oder ,,offen, sympatisch®, ,,unhoflich” oder
,,uberhoflich® empfunden werden, da sie durch den Kontext der interkulturellen Kommunikation, in
der einer der Sprecher auf die Muttersprache des anderen eingeht und in die Fremdsprache wechselt,
noch an Schirfe gewinnen und ein Fremd- wie auch Selbstbild maf3geblich prigen. Deshalb sollte
derjenige, der sich zwischen zwei oder mehreren Sprach-/Kulturwelten bewegt, zumindest mit Blick
auf einige Standardsituationen in den jeweiligen Doménen sensibilisiert werden. Dies kann zur
allgemeinen Sensibilisierung fiir die interkulturelle Kommunikation und fiir die so produzierten
Fremd- und Selbstbilder fiihren. Die Sprache bzw. deren Verwendung ist zwar komplex, doch
Menschen sind mit Intelligenz ausgestatten, daher wohl einer Ubertragung fihig, aus der sich erst
die komplexe Sprachkompetenz ergeben kann.

Kehren wir noch einmal zum Kommunikationsmodell zuriick. Geht man von diesem Modell aus, so
lasst sich zeigen, dass die Sprache in der Kommunikation sehr mannigfaltige Funktionen hat, wobei
eine Funktion in einem bestimmten Teiltext oder Text, in einem bestimmten Sprachstil bzw. in einer
bestimmten Doméne dominiert bzw. dominant werden kann. Falls z.B. die Mitteilung und ihr Inhalt
ins Zentrum der Kommunikation riicken, spricht man von der kommunikativen (représentativen,
informativen) Funktion der Sprache (etwas wird von einer Person mit Hilfe der Sprache dargestellt
und einer anderen Person mitgeteilt). Falls der Sprecher und der Ausdruck seiner Emotionen ins
Zentrum der Kommunikation riicken, spricht man von der expressiven Funktion der Sprache (der
Sprecher will seine Gefiihle zum Ausdruck bringen). Falls der Adressat und seine Handlung ins
Zentrum riicken, spricht man iiber die appellative (konnative) Funktion der Sprache (der Adressat
soll zu etwas aufgefordert werden). Falls die Form der Mitteilung ins Zentrum riickt, spricht man
iiber die asthetische Funktion der Sprache (so z.B. in der Werbung, die auf dem Sprachspiel
aufbaut). Falls das Medium — die bloBe Wahrung der Moglichkeit der Kommunikation — ins
Zentrum gerdt, spricht man tiber die phatische Funktion der Sprache (so bei Gesprachen {iiber
Wetter, in einleitenden Sequenzen im Telefongespréch).

Da bei der interkulturellen Kommunikation gerade die Wahl der Sprache bzw. des Sprachcodes —
das Spannungsverhiltnis zwischen ,.fremd* und ,,eigen®, zwischen Fremd- und Muttersprache —
sowohl fiir die Kommunikationen in sprachlich spezifischen Doménen als auch fiir das
Codeswitching innerhalb eines Textes eine ganz wichtige Rolle spielt, riicken zwei Funktionen der
Sprache ins Zentrum des Interesses: die instrumentelle und die représentative. Anders ausgedriickt:
man versteht die Sprache als bzw. nur als Instrument der Kommunikation, oder man sieht darin
auch bzw. nur das, wodurch die eigene — nationale, gruppenspezifische — Identitét reprasentiert wird
bzw. reprasentiert werden kann.

1. 1. Instrumentelle Funktion der Sprache

Ohne eine natiirliche Sprache, die die Kommunizierenden teilen, ist eine Kommunikation zwischen
ihnen sicherlich kaum denkbar. Das natiirlichste Kommunikationsmittel fiir die Deutschen ist das
Deutsche, das sie bei Skoda-Auto ungehindert benutzen bzw. benutzen koénnen, wobei sich ihre
Tschechisch-Kenntnisse selbst nach mehreren Jahren oft nur auf ein paar Wortbrocken
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beschrianken. Fiir die Tschechen ist das natiirlichste Kommunikationsmittel das Tschechische,
auch wenn sie z.B. bei Skoda-Auto im Stande sein miissen — v.a. ab einer bestimmten Position —
vorgebene Fremdsprachen (meist Deutsch und Englisch) im Arbeitsalltag zu benutzen.

In der interkulturellen Kommunikation ist also eine natiirliche Sprache, die zum gemeinsamen
Kommunikationsmittel wird, den Kommunizierenden — bis auf Ausnahmen — nur selten genauso
natiirlich. So kann diese natiirliche Sprache fiir beide Kommunikationsteilnehmer zwar eine
Muttersprache sein (bei Skoda-Auto Tschechisch fiir Tschechen aus Tschechien und fiir die in
Deutschland aufgewachsenen Tschechen aus Emigrantenfamilien), sie kann jedoch fiir beide auch
eine Fremdsprache sein (bei Skoda-Auto Deutsch bzw. Englisch fiir Expatriates und Tschechen)
bzw. fiir die einen eine Muttersprache, fiir die anderen eine Fremdsprache (bei Skoda-Auto Deutsch
fiir Deutsche und Tschechen).

Fehlt eine gemeinsame natiirliche Sprache, wird die Kommunikation erschwert bis unmoglich. In
diesem Falle muss auf einen Dolmetscher zuriickgegriffen werden. Der Dolmetscher muss solche
Codes beherrschen (bei Skoda-Auto Deutsch/Englisch und Tschechisch), durch die zwei partielle
Kommunikationen realisiert werden, die durch den Dolmetscher verbunden werden.

Abbildung 2: Kommunikation mit einem Dolmetscher

Thema - Thema

onsster | e [ O e (| T

Deutsch Tschechisch

Wenn man aber das Deutsche, das Englische und das Tschechische der Deutschen, der
Expatriates, der Tschechen sowie der tschechischen Dolmetscher bei Skoda-Auto analysiert,
stellt man fest, dass selbst den professionellen tschechischen Dolmetschern ihre Muttersprache
die natiirlichste Sprache ist:
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also meine Chefen sprechen miteinander deutsch” * aber mit anderen * Mitarbeitern” *
(muss der Dolmetscher) sprechen,’

Fiir den spanischen Expatriate ist das natiirlichste Kommunikationsmittel das Spanische. Das
Deutsche oder das Englische ist ihm jedoch im Vergleich mit dem Tschechischen immer noch
natiirlicher, weil bekannter.

Abbildung 3: Deutsch als Kommunikationsmittel

Deutsche Tschechen
Deutsch
v v
MUTTERSPRACHE FREMDSPRACHE
eigen fremd
nattrlich nicht natdrlich

Anders ausgedriickt: Dieselbe Sprache in denselben kommunikativen Situationen hat im Hinblick
auf ihre instrumentelle Funktion flir die jeweiligen sprachlichen Gruppen eine ganz andere
Bedeutung. Wihrend sie fiir die einen natiirlich — ihre Mutter- oder Erstsprache — ist, ist sie fiir die
anderen weniger natiirlich, weil sie fiir sie eine mehr oder weniger gut beherrschte Fremd- oder
Zweitsprache ist.

1.2. Symbolische/Reprasentative Funktion der Sprache
Wenn man aber in der Kommunikation auf die natiirlichste, auf die ,,eigene* Sprache verzichtet,
durch die sich die instrumentelle Funktion der Sprache am vollkommensten, mit den kleinsten

' Bei der Transkription von Interviews versucht man, die gesprochene Sprache zu reflektieren.
So werden Pausen durch Sternchen (*, ** oder ***), die steigende und fallende Intonation sowie
die besondere Betonung durch spezifische Zeichen (" und , und *“) wiedergegeben. Die simultan
gesprochenen Stellen werden unterstrichen, unklare Stellen in Klammern gesetzt.
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Storungen realisiert, und wenn man eine andere, ,,fremde* Sprache annimmt bzw. sich eine
Fremdsprache aneignet, muss dies eine Motivation haben. Diese Motivation kann ,,0konomisch*
begriindet sein: Zum gemeinsamen Mittel der Kommunikation wird die Sprache, durch die sich
die meisten Kommunikationsteilnehmer ,,authentisch* verstandigen konnen, d.h. die Sprache,
deren Muttersprachler in einer Kommunikationsgemeinschaft die Mehrheit darstellen, so dass
kommunikativ wie konomisch die kleinsten Verluste entstehen.

Das ist aber sicherlich nicht der Grund fiir die Priferenz des Deutschen bei Skoda-Auto, denn die
Mehrheit in diesem Automobilwerk — und dies galt und gilt auch fiir die Chefetagen — stellen die
Tschechen dar.

Richtig ist, dass der primire Grund fiir die Wahl des Deutschen der Wille zur Verstdndigung ist.
Die Begriffe wie ,natiirlich® und ,,selbstverstéindlich“,2 die die deutschen Manager und die
Expatriates fiir die Reflexion des Deutschen als gemeinsames Kommunikationsmittel benutzen,
wihrend sie im Tschechischen ,nicht den Weg sehen“, es nicht fiir das ,natiirliche
Kommunikationsmittel halten, sind jedoch irrefithrend. Die Préferenz des Deutschen in den
Chefetagen bei Skoda-Auto ergibt sich eindeutig daraus, dass es sich im Falle des Deutschen um
eine grof3e, daher wohl auch in Mittel- und Osteuropa gelernte Sprache handelt, die zudem in der
entsprechenden Doméne ,,Betriebsleitung® von den sozial dominanten Sprechern benutzt wird.
Dies galt bei Skoda-Auto selbst fiir die angeblich voll ausgeglichenen Tandems. Entscheidend ist
also nicht die ,Natiirlichkeit“ der Sprache in der gegebenen Kommunikationsgemeinschatft,
sondern die Dominanz der Sprache (,,groBe“ vs. ,kleine Sprache* oder ,Nation®) bzw. die
soziale Dominanz der Sprecher (,,Entscheidungstriger). Aus der Priferenz der Sprachen in
hierarchisch geordneten Doménen innerhalb des Werkes (bei Skoda war die ,Leitung® deutsch
dominiert, wihrend die ,,Produktion® tschechisch dominiert war) ergibt sich dann eine
Hierarchisierung der Sprachen, des Deutschen und des Tschechischen, nicht nur in den
Chefetagen, sondern innerhalb des ganzen Werkes. So ist die Sprache nicht nur ein
Kommunikationsmittel, sondern sie erhélt — durch ihre sozialen Konnotationen — auch einen
(aktuellen) symbolischen Wert.

> Im Folgenden werden die Anfiihrungsstriche im laufenden Text fiir Zitate aus den anfangs
erwihnten Interviews verwendet.
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Abbildung 4: Erlernen von Fremsprachen 1

UNWICHTIG WICHTIG
Expatriates Tschechisch Deutsch
ANGEBOT DRUCK

Fiir manche Tschechen sowie fiir nicht deutsche (schwedische, spanische u.a.) Expatriates bei
Skoda-Auto, die sich sogar als ,,Deutsche bezeichnen, wird das Deutsche gar zum
Statusmerkmal, wenn auch ihr Deutsch eigentlich nicht deutsch ist:

man muf} viel Geduld * Flexibilitdt mitbringen” sonst wird es schwierig’ man muf} als
Leiter Abteilungsleiter ein bilchen anders arbeiten als als ich frither gewohnt bin”

sie sind” weniger Verantwortungsbewufltsein und (...) Initiativkraft als in Deutschland’

Soweit ein schwedische

r Manager, der behauptet: ,,Ich bin hier ein Deutscher. GleichermaBlen kann man feststellen,
dass tschechische Manager selbst tschechisch gestellte Fragen auf Deutsch beantworten bzw. den
versuchten Wechsel zum Tschechischen verweigern. Das Erlernen des Deutschen wird fiir
,wichtig® gehalten, es erfolgt allerdings unter ,.Druck® (so die Wahrnehmung seitens der
tschechischen Mitarbeiter). Die nicht-deutschen Expatriates verweigern dagegen das Erlernen
des Tschechischen: das ,,Angebot“ von Tschechischsprachkursen ist — so ihre Ansicht —
,,abzuwimmeln®.

Die symbolische, hier identitétsstiftende und reprasentative Funktion der Sprache reflektiert sich
iibrigens wunderbar im Ringen der Deutschen und Tschechen in Bohmen um die dullere und innere
Amtssprache, das die bohmische und Osterreichische Politik in der 2. Halfte des 19. Jahrhunderts
und zu Anfang des 20. Jahrhunderts prigte und das auch fiir die Verhiltnisse in der
Tschechoslowakei relevant war. Rein instrumentell gesehen konnten die Tschechen
selbstverstandlich Deutsch, und auch viele Deutsche konnten sich auf Tschechisch verstindigen. Da
aber die jeweilige Sprache im 19. Jahrhundert zum Merkmal der Nationalitit geworden war, ist bis
heute die Wahl/Priferenz der Sprache nicht nur kommunikativ bedingt, sondern hat auch einen
symbolischen Wert.
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Auch unter diesen Gesichtspunkten ist das oben beschriebene aktuelle Verhéltnis des Deutschen und
Tschechischen bei Skoda-Auto bzw. die starke Priiferenz/Dominanz des Deutschen in deutsch-
tschechischen Firmen in der Tschechischen Republik ein besonders sensibles Thema und — z.B. von
Gewerkschaften — politisierbar, insbesondere bei staatlichen Firmen bzw. bei Firmen mit staatlicher
Beteiligung, wie es zunichst bei Skoda-Auto der Fall war. Die geschichtlichen Vorbelastungen
zeigen sich iibrigens gerade im sprachlichen Bereich, z.B. auch darin, dass das Tschechische — trotz
den duBerst intensiven wirtschaftlichen Kontakten nach Deutschland — neue Entlehnungen aus dem
Deutschen immer noch vermeidet (Nekula 1997).

1.3. Kognitive Funktion

In der Bilingualismusforschung bzw. auch in der soziolinguistisch fundierten Theorie der
interkulturellen Kommunikation werden die zwei genannten Funktionen der Sprache, die
instrumentelle und die reprisentative, besonders beachtet und beschrieben. Andere — wie die
kognitive Funktion — treten dabei in den Hintergrund, obwohl sie auch von Bedeutung sind.

Im Falle der kognitiven Funktion der Sprache geht man davon aus, dass komplexe kognitive
Prozesse bzw. eine komplexe Reflexion der Welt ohne Sprache nicht moglich bzw. im wahrsten
Sinne des Wortes nicht denkbar sind. Wenn dem aber so ist, und davon ist auszugehen, kann der
Wechsel von der Muttersprache zur Fremd- oder Zweitsprache massive Einschrankungen kognitiver
Prozesse bzw. der Artikulation dieser Prozesse zur Folge haben. Einerseits, was ihre Komplexitit,
andererseits, was ihren zeitlichen Ablauf betrifft. In der interkulturellen Kommunikation, in der die
Kommunikationsteilnehmer mit Hilfe einer Sprache kommunizieren, die fiir die einen
Muttersprache, fiir die anderen jedoch eine Fremdsprache ist, kann es dabei zu gravierenden
Storungen der Kommunikation kommen.

Die Wahrnehmung der Nichtmuttersprachler durch Muttersprachler in den Interviews mit den
Skoda-Mitarbeitern zeigt iibrigens, dass die so bedingten Einschrinkungen in der Komplexitit und
im Sprechtempo bei Nichtmuttersprachlern als Mangel an kognitiven Féhigkeiten, als Passivitét
usw. empfunden wird. Bis hin zu einer Stereotypisierung. Auch im Hinblick darauf sollte dieser
Aspekt der Kommunikation nicht nur im Zweitsprachenunterricht ,,Deutsch intensiv flir
auslidndische Kinder, sondern auch in der interkulturellen Wirtschaftskommunikation mehr
Beachtung finden.

2. Kommunikationsfiihrung

Der Begriff Kommunikationsfiihrung kann vor diesem Hintergrund zunéchst soziolinguistisch
gedeutet werden. Es wird hier auf die Wahl der Sprache in bestimmten Kommunikationssituationen
bzw. auf die Priferenz einer Sprache in einem komplexen doménenartig gegliederten Diskurs (z.B.
in einem Unternehmen oder in einer Institution) gedacht. Diese haben — gerade im spezifischen
gesellschaftlichen Kontext — auch spezifische Konnotationen. So war — wie bereits vorausgeschickt
— die Kommunikation in der ,,Produktion bei Skoda-Auto um das Jahr 1995 tschechisch dominiert,
wihrend die Kommunikation in den ,,Chefetagen* deutsch dominiert war. Bereits diese Tatsache
muss sich auf die Wahrnehmung der Stellung der beiden Sprachen ausgewirkt haben — ganz
abgesehen von den bestehenden Sterotypen, die einer solchen Wahrnehmung vorausgreifen und sie
pragen. Eine solche durch soziale Rollen motivierte Hierarchisierung der Sprachen wird jedoch auch
von anderen Tatsachen beeinflusst, z.B. dem Verhiltnis der sog. ,groBen” und ,kleinen*
Sprache/Nation, dem Verhiltnis zwischen dem ,,Westen* und dem ,,Osten, der Ausrichtung des
Technologie- und Wissenstransfers u.4.
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Tatséchlich verstehen sich die deutschen Manager als ,,Lehrer*, wodurch sie ihre Rolle sowie die
Rolle des Deutschen (,,Bildungssprache) aufwerten. Die Stilisierung in die Rolle des Lehrers ist
sehr stark ausgeprigt. Die Rollen des Lehrers und des Schiilers werden stark hierarchisiert: ,,ihnen
zeigen, wo die Welt hingeht”, ,,den Mann miissen wir aufbauen und weiterentwickeln®, ,,ihr
beibringen®, ,,wir haben die Erfahrung, wir haben das Sagen®, ,,und sollten wir wirklich fordern,
dass sie selbstindig lernen zu arbeiten usw. In der Rolle des Lehrers sieht man sich schlieBlich
nicht nur im Werk, sondern auch im Bereich des Lebensstils: ,,Konsumstress beibringen®, ,,ihnen
zeigen, das Eingeschlafene hier ist vorbei jetzt geht’s aufwirts” usw. Selbst von tschechischen
Mitarbeitern werden ,,Deutsche* sowie ,,Expatriates, wenn auch oft kritisch, als ,,Lehrer gesehen.
Die Rolle der nicht-deutschen Expatriates, die sich sprachlich {iber das Deutsche definieren und gar
als ,,.Deutsche® reflektieren, wird iibrigens gerade durch die Priferenz des Deutschen auch
kommunikativ aufgewertet und zusétzlich stark hierarchisiert. Dies spiegelt die Wahrnehmung des
Deutschen als Sprache wider.

Auch die nicht interkulturelle Kommunikation ist selbstverstindlich durch soziale, vertikal
hierarchisierte Rollen, in denen sich Macht und Wissen kombinieren, mafigeblich geprigt (so in der
Kommunikation Lehrer—Schiiler, Eltern—Kinder, Chef—Angestellter usw.). Da aber zumindest die
miindliche Kommunikation prinzipiell horizontal ist, d.h. die kommunikativen Rollen des Sprechers
und Horers, die sich zudem auch gegenseitig abwechseln, im Hinblick auf Macht und Wissen
neutral und dadurch auch gleichgestellt sind, kann die Dominanz, die durch die statischen sozialen
Rollen vorgegeben ist, im Prozess der einsprachigen oder nicht interkulturellen Kommunikation
relativ einfach und effektiv dynamisch iberwunden werden.

Im Falle der interkulturellen Kommunikation, bei der durch die Préferenz einer der Sprachen eine
der Rollen zusidtzlich aufgewertet wird (Muttersprachler gegeniiber den Nichtmuttersprachlern),
kann die kommunikative Positionierung der eigenen Rolle bzw. die Wahrung des Grundsatzes, dass
die kommunikativen Rollen des Sprechers und Horers im oben beschriebenen Sinne gleichgestellt
sind, massiv erschwert werden.

Kombiniert sich ndmlich bei einem Kommunikationsteilnehmer die sozial dominante Rolle (Chef,
Vermittler des Wissenstransfers, Lehrer,...) mit der Rolle des Muttersprachlers, ist es fiir den anderen
Kommunikationsteilnehmer, bei dem sich die sozial subdominante Rolle (Angestellter, Empfanger
des Wissenstransfers, Schiiler,...) mit der Rolle eines Fremdsprachlers kombiniert, weitaus
schwieriger, die kognitive Funktion der Sprache voll auszuschopfen, seine Position in der
Kommunikation aufzuwerten und sich kommunikativ durchzusetzen. Dies trifft auch fiir die sog.
Fiihrungstandems zu, in denen per definitionem Gleichstellung herrschen sollte.
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Abbildung 5: Kommunikation im Tandem (Skoda-Auto)
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A
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Es ist bezeichnend, dass eine spanische Managerin feststellt, dass die Tschechen ,,sich miteinander
bei den Tschechen [gemeint sind tschechische Chefs, M.N.] mehr trauen als bei den Deutschen®. Bei
einem deutsch gefiihrten Interview mit einem deutsch-tschechischen Tandem ging es sogar soweit,
dass der tschechische Mitarbeiter sich erst und nur in dem Moment in einem vollen Satz gedufBert
hat, nachdem sein deutscher Partner den Raum verlassen hatte, um sich einen Kaffee zu holen.

Vergleichbare Erfahrungen machten tschechische Mitarbeiter auf Meisterebene, fiir die das
Deutsche ,,niitzlich®, aber nicht ,,notwendig ist, bei Besprechungen mit deutschen Leitern, die
zunichst von professionellen Dolmetschern, spiter von Assistenten und Sekretdrinnen gedolmetscht
wurden. Sie haben zwar den Vorteil, das sie wenigstens passiv Deutsch beherrschen, den
Dolmetscher kontrollieren und ihre Anliegen besser vertreten konnen, trotzdem geraten sie, sobald
sie ihre sprachliche (tschechische) Rolle verlassen, kommunikativ in eine passive Rolle. Gerade dies
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konnte eine Erklarung dafiir sein, warum sich deutsche Mitarbeiter, die die ,,starken®, , direkten
Manager* spielen wollen, das Tschechische nicht ,,antun“ wollen.

Abbildung 6: Kommunikation mit einem Dolmetscher (Meister)

Chef Mitarbeiter
A
Thema - Thema
=" - - e® S *
Deutscher  |=— || Message ":" Dolmet- .7 || Message "2 Tscheche
S — . scher [ —
Deutsch = Tschechisch !
aktiv passiv

Solche Vorbelastungen der Kommunikation durch die Wahl des Kommunikationsmittels sind
gerade in der interkulturellen Kommunikation an der Tagesordnung und fiihren fast zwangslaufig zu
Vorurteilen der ,,Passivitit, der ,,Submissivitit™, der (geistigen, physischen) ,,Absenz", der
indirekten Kritikfilhrung und Konfliktlosung usw. einerseits und der ,,Arroganz®, der beinahe
gottlichen ,,Allgegenwirtigkeit® (,,bis nach unten Kontrollieren®), der ,,Dominanz®, der zu direkten
Kritikfiihrung und Konfliktldsung usw. andererseits.

So sollen Tschechen Kritik nicht so offen aussprechen, weswegen man ,,vorsichtig sein [muss] mit
der Kritik”, ,,nicht so direkt sein“ darf, die , Konflikte hier nicht offen austragen™ kann, ,,vor
Konfliktthemen weichen muss.

Dies betrifft sowohl die Ebene der Kommunikationsstrategien (,,der kommt nicht und sagt hér mal
hier das habe ich gemacht gefillt’s gefillt’s nicht oder soll ich noch was®; ,,wenn ich Arbeit verteile
viele Sachen werden ausgefiihrt, andere einfach nicht... es kommt keine Riickmeldung, ne) als auch
die Ebene der Verhaltensnormen allgemeinerer Art (,,wenn man zu viel Druck ausiibt dann ...
Krankschreiben die fliichten so'n bisschen muss man sagen®; ,,man nimmt einfach Urlaub, ohne
vorher zu fragen, ob dies O.K. ist®).
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Dieses Verhalten wird von den Sprechern selbst als kulturspezifisch gedeutet. Danach sind die
Deutschen in threm Selbstbild ,,direkt*, ,,offen®, zur ,,offenen Debatte* bereit usw. Die Tschechen
dagegen sind im deutschen und ausldndischen Fremdbild ,,nicht direkt zum Chef*, ,,vorsichtiger*,
,»zuriickgezogen® [zuriickhaltend] und neigen zu ,,Umwegen*; vgl. dazu auch Schroll-Machl/Novy
(2000). Es ist jedoch zu fragen, ob ein solches Verhalten tatséchlich kulturspezifisch ist oder ob sich
diese Eigenschaften eher aus der kommunikativen Dominanz eines der Sprecher und dessen Sprache
—in diesem Falle des Deutschen — ergeben.

Fiir die letzte Uberlegung gibt es iibrigens gute Argumente. Wihrend die Tschechen sich gegeniiber
den Deutschen im 19. Jahrhundert als ,friedlich®, ,gastfreundlich“ und ,taubenhaft*
wahrgenommen haben und von den Deutschen als ,,passiv®, ,still“ und ,,ausweichend” gesehen
wurden, wurden die Tschechen von den Slowaken in der Tschechoslowakei der Jahre 1918-1938 als
»dominant®, ,direkt”, ,laut* bis ,arrogant* reflektiert. Es scheint, als ob die ,,Ménnerrolle* im
Selbst- wie Fremdbild der wirtschaftlich wie politisch dominanten Nation, die ,,Frauenrolle® der
anderen zufallen wiirde (Macura 1993).

Wihrend die Tschechen im deutschen Fremdbild als ,,ausweichend* oder ,,indirekt” erscheinen,
gelten die Deutschen im auslidndischen Fremdbild nicht unangefochten als ,,direkt” und ,,offen®, wie
sie sich selber reflektieren. Instruktiv ist in dieser Hinsicht die Aussage einer spanischen Managerin,
die ihre Berufskarriere in Deutschland startete: ,,ich hatte Probleme, weil ich zu direkt (grob),
unsensibel im Ton war, ich sollte [als Ausldnderin] nur Hinweise machen®, die sind
wempfindlich mit der Kritik. Sie machte also gerade die Erfahrung, die die Deutschen in
Tschechien gemacht zu haben glauben.

Relevanter als die Rollen ,.Deutscher” und ,,Tscheche® sind also offensichtlich die Rollen
,Fremd“und ,,Eigen®, ,,(Neu)Ankdmmling* und ,,Einheimischer.

Die Fragen der Aktivitit/Passivitit, der direkten/indirekten Konfliktlosung bzw. der
direkten/indirekten ~ Krittk — linguistisch als Kommunikation/Schweigen, Hoflichkeit,
Kommunikationsstil usw. reflektiert — gehoren zum Kernbereich der Pragmalinguistik und m.E.
auch des Sprachunterrichts. In diesem Punkt greift der soziolinguistische Ansatz in den
pragmalinguistischen iiber. Die Pragmalinguistik versucht dabei, nicht nur die Verhaltens- und
Kommunikationsnormen, sondern auch ihre sprachliche Umsetzung innerhalb einer
Sprachgemeinschaft zu erfassen. So z.B. im Bereich der Anrede die Benutzung der familidren T-
Anrede (etwa Duzen) und der formlichen V-Anrede (etwa Siezen) bzw. der Titel- und Nicht-Titel-
Anrede in Abhéngigkeit von Situation und sozialen Variablen.

Gerade der kontrastiven Pragmatik kommt dabei im Bereich der interkulturellen Kommunikation
eine besondere Bedeutung zu, da sie die kulturspezifischen Verhaltens- und
Kommunikationsnormen und ihre sprachliche Umsetzung zundchst in der jeweiligen
Sprachgemeinschaft beschreibt und auf Kulturspezifika zuriickgefiihrte Polarisierungen entscharft.
So ist z.B. festzustellen, dass die Anrede im Tschechischen aus deutscher Sicht im privaten Bereich
formlicher ist, wihrend die Anrede im Deutschen aus tschechischer Sicht in diesem Bereich weniger
formlich ist. Ganz umgekehrt aber im Arbeitsalltag, wie es in der stereotypisierenden Wahrnehmung
der Tschechen durch die auslindischen Mitarbeiter bei Skoda-Auto zum Ausdruck kommt: ,die
kennen nicht die Pyramide®, ,,auf einer Ebene, ,,wie in der Familie* usw.

Die Pragmatik und der Sprachunterricht miissen aber offensichtlich bei der Beschreibung der
interkulturellen Kommunikation nicht nur kontrastiv vorgehen, sondern ihren Blick vom Vergleich
der Muttersprache und der Fremdsprache neben dem Vergleich auch auf die Spezifik der
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interkulturellen Kommunikation und die Sprache im interkulturell erfolgenden sprachlichen Handeln
konzentrieren.

Abbildung 7: Beschreibungsansatze
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Interkulturelle Kommunikation

Denn innerhalb einer Sprachgemeinschaft wird z.B. die Frage der kommunikativen Passivitét eher
als psychologisch bedingtes individuelles Phidnomen reflektiert, in der interkulturellen
Kommunikation in einem Unternehmen oder in einer Institution handelt es sich jedoch — auch im
Hinblick auf die passive und aktive Sprachkompetenz der Kommunikationsteilnehmer und die
Stellung der jeweiligen Sprache in einzelnen Doménen — eindeutig um ein sozial wie sprachlich
bedingtes gruppenspezifisch relevantes Phinomen. Dem muss nicht nur die Beschreibung gerecht
werden. Aus dieser Sicht sollte auch eine kommunikative Sensibilisierung sowie Entwicklung von
Techniken zur Uberbriickung kommunikativer Engpésse erfolgen.

3. Deutsch-tschechische Firmen

Ich komme zum letzten Titelwort ,,Firma* bzw. , Firmen®, das ebenfalls erlduterungsbediirftig ist.
Diese Kategorie reicht ndmlich vom staatlichen Unternehmen mit ausldndischer (hier deutscher)
Beteiligung, das sich auf dem Weg vom staatlichen zum privaten Unternehmen befindet, wie es bei
Skoda-Auto der Fall war, bis hin zur auswirtigen Tochtergesellschaft wie zB. der Firma
Gossen.Metrawatt GmbH, die in der Tschechischen Republik eine Tochterfirma Signar, a.s.,
griindete.

Der Vergleich dieser zwei Firmen zeigt deutliche Unterschiede in der Kommunikationsfiihrung
zweier Firmentypen. Im Gegensatz zu einem mittelstdndischen Betrieb wie Signar erfolgt in
einem GroBunternehmen wie Skoda eine deutliche Aufteilung in Doménen ,Leitung® und
,Produktion”, wobei in den Chefetagen bei tschechischen Mitarbeitern auf deren
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Fremdsprachenkenntnisse zuriickgegriffen werden kann. Bei der Kommunikation mit der
,,Produktion bzw. mit der tschechischen ,,Umwelt® werden tschechische Mitarbeiter
eingeschaltet bzw. auf professionelle Dolmetscher oder Assistenten zuriickgegriffen.

Ausgehend von der Angabe tschechischer Assistenten, dass sie tiglich zwei bis drei Stunden
dolmetschen, und der darauf basierenden Schitzung, dass ein deutscher Manager durch
konsekutives Dolmetschen wenigstens eine Stunde seines Arbeitstages verliert, lassen sich die
Kosten fiir das Dolmetschen durch die Assistenten folgendermaflen berechnen: Pro Jahr verliert
ein hochqualifizierter Manager auf diese Weise etwa 240 Stunden, was bei einem Verdienst von
8.000 Euro/Monat etwa 12.000 Euro pro Manager und Jahr ausmacht. Hinzu kommt die
Einstellung eines Assistenten, bei dem 2 Stunden seines Arbeitstags durch konsekutives
Dolmetschen verloren gehen. Bei einem Verdienst von 1.200 Euro/Monat errechnen sich 3.600
Euro pro Assistent und Jahr. Zusammengenommen kommt man damit auf einen Aufwand von
15.600 Euro jahrlich.

Bei 200 bis 300 auslidndischen Experten bei Skoda-Auto liegt der Aufwand zwischen 3,12 und
4,68 Mio. Euro bzw. 93,6 und 140,4 Mio. CZK pro Jahr.? In einem Zeitraum von 1991 bis 2001
macht dies 34,32 bis 51,48 Mio. Euro bzw. 1 bis 1,6 Mrd. CZK aus. Durch unkontrollierte
Kommunikation entstandene Verluste (Verluste bei geschéftlichen Verhandlungen nach auflen,
Verluste bei Desinterpretation durch Dolmetscher in der ,,Produktion”, Verluste durch
Demotivation usw.) sowie Ausgaben fiir professionelle Ubersetzungs- und Dolmetscherarbeiten
(alle Verhandlungsunterlagen sowie die gesamte innere Korrespondenz wie Hinweise,
Verordnungen usw. werden laut den Interviews tibersetzt), sind in dieser Berechnung noch nicht
enthalten.

In Deutschland kénnte man dafiir bis zu 3.786 Skoda Octavia® kaufen. Das mag fiir die Firma
Skoda-Auto keine enorme Zahl sein. Doch die Summe, die sich bei der Einbeziehung weiterer
deutsch-tschechischer Firmen ergibt, ist atemberaubend. Bei der Deutsch-Tschechischen Industrie-
und Handelskammer in Prag sind etwa 600 Unternehmen registriert, beim Bundesverband deutscher
Unternehmer in der Tschechischen Republik weitere 300. Zweifellos stellte Skoda-Auto in den
friihen 90er Jahren mit 200 bis 300 auslédndischen Angestellten in Tschechien eine Ausnahme dar.
Doch selbst wenn es in jedem Unternehmen nur einen Manager geben wiirde, der eine Stunde seines
Arbeitstags durch das konsekutive Dolmetschen verliert, liegt der bezifferbare Aufwand fiir solche
Dienstleistungen bei 15 bis 20 Mio. Euro pro Jahr. Seit Anfang der Transformation wiren es etwa
260 Mio. Euro allein bei deutsch-tschechischen Firmen. Es ist aber davon auszugehen, dass die
tatsdchlichen Ausgaben, die auf Grund der schlechten Fremdsprachenpolitik enstehen, deutlich
hoher liegen. Im Hinblick auf die Investitionen im {ibrigen Osteuropa, das in dieser Berechnung
nicht enthalten ist, stimmt diese Zahl nachdenklich. Dabei lassen sich andere Verluste (Verluste bei
Verhandlungen, Verluste durch fehlende Motivation u.4.) nicht so einfach errechnen.

3 Ich gehe hier von dem derzeit starken Kurs der tschechischen Krone aus, d.h. 1 Euro =~ 30 CZK
bzw. 1 DM = etwa 15 CZK, der jedoch erst seit Anfang 2002 wirksam geworden ist, wobei
vorher eher von einem schwicheren Kurs auszugehen ist, d.h. I DM = 18-20 CZK. Die Summen
in CZK diirften daher in Wirklichkeit hoher sein.
* Ich gehe von einem Verkaufspreis in der Hohe von 13.595,- Euro (Stand Mai 2002) im
Autohaus Kriamer in Regensburg aus.
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Solche Ausgaben sind fiir ein mittelstindisches Unternehmen sicherlich schwerer zu verkraften als
fir ein Unternechmen wie Skoda-Auto. Die Produktion ist von ihrem Umfang und ihrer
Strukturierung her anders organisiert. Es gibt z.B. — auch in der Kommunikation — keine klare
Strukturierung in den Doménen ,,Leitung® und ,,Produktion®. So hat z.B. die Firma Sighar zwar
einen tschechischen Geschiftsfiihrer — einen Hochschulabsolventen, der verhéltnismaBig gut deutsch
spricht —, doch miissen die deutschen Mitarbeiter der Firma mit den Arbeitern direkt verhandeln,
ohne stets auf die Vermittlung des Geschiftsfiihrers zuriickgreifen zu konnen. Daraus ergab sich
jedoch eine ganz andere Wahrnehmung des Tschechischen als Kommunikationsmittel. Das
Deutsche erschien nicht mehr so ,,natiirlich wie in Skoda-Auto:

Abbildung 8: Erlernen von Fremsprachen 2
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- Deutsche
Expatriates Tschechisch Si Tschechisch Deutsch
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ANGEBOT DRUCK

Wenigstens die Grundziige des Tschechischen zu erlernen, schien den deutschen Mitarbeitern der
Firma ,,wichtig” im Hinblick auf Arbeitsklima und Vertrauen in der Firma und ,,notwendig® im
Hinblick auf Verhandlungen mit tschechischen Geschéftpartnern und Angestellten. Sie wollten die
Kommunikation zumindest kontrollieren. Sie sahen sich im Hinblick auf das Tschechische sogar
unter ,,Druck®, selbst wenn einige von ihnen nur zeitweise in Tschechien waren und eine weitere
Verlegung der Produktion Richtung Ukraine nicht ausgeschlossen wurde. Daher kann nicht
verwundern, dass einige von denjenigen, die filir die Produktion zustéindig waren, in ihrem Urlaub in
Intensivkursen Tschechisch mit einigem Erfolg lernten.

Die Entwicklung der letzten Zeit zeigt, dass die Joint ventures, in denen sich im Hinblick auf die
rechtlichen, steuerlichen und wirtschaftlichen Strukturen zwei Welten verbinden, in der
Tschechischen Republik immer mehr zu einem Auslaufmodell werden. Dies ist sowohl auf die
wachsende Offnung des europiischen Marktes und die intensivere Einbindung der Tschechischen
Republik in westeuropdische wirtschaftliche und gesellschaftliche Strukturen als auch auf die
Globalisierung des Weltmarktes zuriickzufiihren, in dem der Finanz- und Technologiefluss immer
weniger durch rechtliche Barrieren behindert wird.
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Auch wenn dies der Fall ist, sind die deutsch-tschechischen, amerikanisch-tschechischen und
anderen Firmen im Sinne der Sprache, der Unternehmenskultur und der Technologie auch mehr als
zehn Jahre nach der Wende 1989 noch ,,gemischt™ geblieben. So hat z.B. die deutsche Firma
Gossen.Metrawatt GmbH bei der Griindung ihrer tschechischen Tochter Signar die Produktion von
nicht-digitalen Messgerdten nach Tschechien verlagert, wihrend die Produktion von digitalen
Messgeriten in Deutschland blieb. Fiir diese Entscheidung war die Tatsache von Bedeutung, dass
man in Tschechien sowie auf osteuropéischen Markten, die von Tschechien aus versorgt werden, auf
Grund des Ist-Zustandes und im Hinblick auf die Wartung funktionsfahiger Maschinen und Anlagen
diese Art von Messgerdten bevorzugt, wihrend es auf dem westlichen Markt nicht geniigend
Nachfrage nach solchen Produkten gibt. Ahnliche Beispiele lieBen sich auch in weitaus sensibleren
Bereichen wie Okologie, Gentechnologie u.a. finden.

Mir ging es aber um einen gerade im Hinblick auf die deutsch-tschechischen Unternehmen nicht
weniger sensiblen Bereich, den Bereich der Kommunikation und der Kommunikationsfithrung in
den Betrieben, die hinsichtlich der Sprache als gemischt gelten. Denn Sprache ist mehr als ein
Kommunikationsmittel und geht iiber ,,ahoj* [hallo] und ,,dobry den* [guten Tag] hinaus. Durch sie
kommen auch Kommunikationsstrategien zum Tragen. Auflerdem stellt Sprache an sich und in sich
auch einen symbolischen Wert dar. Das wusste bereits Franz Kafka, als er seinen deutsch
geschriebenen Einstellungsantrag fiir die Arbeiter-Unfall-Versicherungs-Anstalt fir das Konigreich
Bohmen in Prag vom 30. Juni 1908 mit ,,Franz Kafka®, den tschechisch geschriecbenen Antrag vom
selben Tag aber mit ,,FrantiSek Kafka* zeichnete. Das wusste auch der Direktor dieser Anstalt, Dr.
Robert Marschner (iibrigens ein Deutscher), als er seine internen Anweisungen an den deutschen
Vorgesetzten von Franz Katka, Eugen Pfohl, bereits im Jahre 1908 deutsch, an seinen tschechischen
Kollegen Bedfich Odstr¢il aber tschechisch schrieb, um ihre Loyalitit zu ihm und zur Institution zu
fordern und aus beiden das beste herauszuholen. Es ist erfreulich, dass man hundert Jahre spéter
diese einfache Technik der Motivation wenigstens in den mittelstindischen Firmen zu begreifen
beginnt. Sie wire jedoch — dhnlich wie die Kenntnis von fremden bzw. interkulturell bedingten
Kommunikationsstrategien — mit groem Nutzen auch in Firmen wie Skoda-Auto anzuwenden.
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