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Lernstation 5: Regeln und Gesetze

Modul 5A: Recht und Gesetz, Regeln und Strukturen im Geschiiftsleben
Beispiele Deutschland — Russland, Polen

Ziele des Kompetenzerwerbs

Sie

*  wissen, dass Regeln und Gesetze in Kulturen unterschiedlich gewertet und
gehandhabt werden

*  konnen die Art des Umgangs mit Regeln und Strukturen kulturadiquat erkliren
und einordnen

. kénnen in kulturdifferenten Situationen zielorientierte Losungen finden
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1. Die Funktion von
Regeln und Gesetzen in
verschiedenen Kulturen

Regeln und Gesetze werden in verschiede-
nen Kulturen sehr unterschiedlich aufgefasst
und ausgelegt. In stirker individualistischen
und in demokratischen Kulturen entstehen
Regeln und Gesetze hiufig in einem soweit wie
moglich biirgerbeteiligten Prozess und gelten
als bindend fur alle. In eher kollektivistischen
und in weniger demokratischen Kulturen, in
denen Personen und Gruppenzugehorigkeit
im Vordergrund stehen, werden Regeln und
Gesetze von der herrschenden Schicht oder
Gruppe erlassen und oft wenig demokratisch
gehandhabt. Daher werden dort Gesetze und
Verordnungen von Biirgern als wesentlich
abstrakter eingestuft und hiufig situativ ausge-
legt oder auch umgangen. Selbiges gilt auch
tiir jede Art von schriftlichen Vereinbarungen
und Vertriagen. Hierzu ein Beispiel aus dem

Arbeitsleben.

Fallbeispiel 1
Der Vertrag

Sie haben mit Thren Partnern in der russischen
Stadt Kemerovo erfolgreich einen Vertrag tiber
eine Zusammenarbeit geschlossen. Bei den
Vorverhandlungen bis hin zur Unterzeichnung
haben die russischen Partner wenig gesagt
und auch keine Einwinde erhoben. Sie haben
zwar vorher gemeinsam Gespriche vor Ort
gefiihrt, dort ging es aber eher um das Grofle
und Ganze, die gliickliche Fugung, sich gefun-
den zu haben und dieses Ereignis zu wiirdigen
sowie die guten Beziehungen untereinander,
weniger um Vertragsdetails. Die Atmosphire
war sehr freundlich, am Ende sogar herzlich.
Sie, die deutschen Kollegen, haben zugesagt,

einen Vertragsentwurf zu erarbeiten, den die
russischen Kollegen an Ort und Stelle unter-
schrieben, ohne ihn genau gegenzulesen oder
anderweitig prifen zu lassen. Als Sie die
Partner darauf aufmerksam machten, meinten
diese, sie wirden Thnen doch vertrauen. Sie
denken: Hm, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
besser.

Drei Monate nach Vertragsabschluss soll
laut Zeitplan die erste Rohstofflieferung aus
Kemerovo erfolgen, aber nichts geschieht.
Nach etlichen Nachfragen und vielen Begriin-
dungen russischerseits, warum die Lieferung
nicht piinktlich kommen konnte, sagen Sie
Ihrem russischen Partner: ,Ja, aber das wussten
Sie doch alles, das steht doch alles im Vertrag.“
»Ja, aber das ist doch nicht zu schaffen., meint
Ihr russischer Kollege. ,Warum haben Sie das
denn nicht vorher gesagt, bevor wir den Vertrag
unterschrieben haben?“ entgegnen Sie vollig
verwundert.
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Was denken Sie:
Warum hat der russische Kollege nichts gesagt?

In diesem Szenario werden Verbindlichkeit
und Auslegung von Regeln thematisiert, wie
sie in Kulturen festgelegt sind, ohne unbedingt
testgeschrieben zu sein.

In Deutschland wird eine Regel quasi als
Gesetzmifligkeit verstanden und gilt als
fir alle Seiten verbindlich; dies gilt beson-
ders fiir schriftlich fixierte Vereinbarungen
wie Vertrige. Wer einen Vertrag nicht einhilt,
begeht Vertragsbruch. Vertrige werden gerade
deshalb geschlossen, damit alle beteiligten
Partner sich aufeinander verlassen, planen, die
nichsten Schritte avisieren kénnen etc., getreu
dem Motto: Vertrige sind zum Vertragen da.

In Deutschland werden - auch von aufien aufer-
legte - Regeln stark internalisiert und haben
im Leben der meisten Menschen einen recht
hohen Stellenwert. Deutschland gilt interna-
tional als Land mit sehr vielen festgeschrie-
benen und auch ungeschriebenen Gesetzen
wie Hausordnungen, Putzplinen, Parkplatzre-
gelungen, Sonn- und Feiertagsruhe, Mittags-
zeit, Staflenverkehrsregelungen, Parkverord-

nungen etc. (s. Schroll-Machl 2002, S. 68ft.).

Viele Deutsche fiihlen sich mit solchen Regeln
sicher, sie wissen, woran sie sind, was ,,man
darf* und was eben nicht. Sie handeln regelo-
rientiert. Sie wissen auch, dass sie zur Verant-
wortung gezogen werden kdnnen, wenn sie
eine Regel iibertreten.

In anderen Kulturen sind solche Mafinahmen
weit weniger verbreitet, hier wird bei Nicht-
beachtung einer Regel eher entsprechend
personenorientiertem Kulturverhalten mit der
jeweiligen Person verhandelt (z. B. mit einem
Polizisten bei Uberschreitung der zugelasse-
nen Geschwindigkeit). Gesetze werden flexib-
ler und der Situation entsprechend ausgelegt.
In vielen Kulturen kime kaum ein Fufdgin-
ger auf die Idee, an einer roten Ampel stehen
zu bleiben, wenn kein Auto kommt. Regeln
werden also einer Situation gemifd angepasst
und angewandt.

Wichtiger als ein schriftliches Papier, z. B. ein
Vertragsdokument, ist zudem die personli-
che Einstellung zum anderen, Vertrauen wird
hoher geschitzt als eine Unterschrift.

Uberdies ist in zeitlich eher polychron ausge-
richteten Kulturen der Umgang mit spontan
eintretenden und unvorhergesehenen Ereignis-
sen durchaus normal (s. Modul 4), so dass ein
detailliert ausformulierter Vertrag mit bis ins
Einzelne geplanten Schritten und Verfahrens-
weisen gar nicht als durchfithrbar angesehen
wird.
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Dies sind Griinde dafiir, dass viele auslandische
Partner, z. B. aus eher mundlich-kommuni-
kativen Kulturen, auch im Nachhinein noch
Vertrige dndern, auch wenn der Vertrag bereits
unterschrieben ist.

Fir die meisten deutschen Geschiftsleute ist
allerdings die Vertragsunterschrift das Zeichen
dafir, dass nun alles geregelt ist, man mit
der Arbeit auf der Basis des Fixierten begin-
nen kann und sich jede Vertragspartei an das
Vereinbarte hilt.

Im obigen Beispiel fiihlt sich der russische
Partner offenbar nicht durch den Vertrag
gebunden, einen bestimmten Termin einzuhal-
ten: Es geht ja aus seiner Sicht gar nicht, und

Papier ist geduldig.

Die unterschiedliche Behandlung und Bewer-
tung von Regeln und Gesetzen kann also zu
erheblichen Irritationen und Missverstind-
nissen flihren, und zwar bis dahin, dass der
Fortgang eines Produktionsprozesses entschei-
dend verzégert oder behindert wird und somit
Verluste entstehen.

2. Die Funktion von Ordnung

Ahnlich wie fiir das Einhalten von Regeln
gilt in Deutschland auch, dass Ordnung einen
hohen Stellenwert einnimmt. Ein ,ordentli-
cher Mensch gilt als zuverlissig, berechen-
bar und ptinktlich. Es ist beruhigend fiir viele
Menschen, mit einem verldsslichen, im Sinne
von Ordnung liebenden, Menschen zusam-
menzuarbeiten oder auch zusammenzuleben.
Ordnung heifdt auch, eine Sache zuverlissig
und gewissenhaft zu erledigen, eine Arbeit
zufriedenstellend auszufithren. Im Geschifts-
leben ist es tiblich, Dinge ordentlich zu planen
und zu tGberlegen, wie man in welcher Zeit auf
welche Art etc. eine Arbeit am besten (effizi-

entesten, zeitsparendsten, mit dem wenig-
sten Aufwand bei gleichzeitig hoher Qualitit
und moglichst maximalem Ertrag) erledigen
kann. Dabei wird im Vorfeld auch bedacht,
mogliche Hindernisse unterschiedlichster Art
im Vorweg auszuschliefen (z. B. logistische
durch Fahrinfos, Routenplaner), Fehlerquel-
len im Voraus auszumachen, zu vermeiden
oder sich entsprechend darauf vorzubereiten
bzw. einzustellen. Ordnung heifdt ebenfalls,
seinen Arbeitsplatz - etwa die Aktenablage -
in Ordnung i. S. von aufgerdumt und sauber zu
halten. Nicht umsonst heifst es im Deutschen:

Ordnung ist das halbe Leben.

Fir viele Menschen aus spontaner agierenden
Kulturen ist diese Herangehensweise unnotig
und tberflissig. Man lisst die Dinge eher auf
sich zukommen, um aus der Situation heraus
und ad hoc zu entscheiden, was im gegebe-
nen Moment als die angebrachte Vorgehens-
weise erscheint. Dabei geht es nicht immer
darum, eine hohe Qualitidt zu garantieren,
sondern etwas abzuarbeiten im Sinne dessen,
es iberhaupt gemacht zu haben (s. a. Modul 4
Prozessorientierung).

Fallbeispiel 2

Der Leasingwagen
(In Anlehnung an: Fischer/Dunstl/Thomas 2007, S.
24f.)

Herr Lehner ist Leiter der Leasingabteilung
eines deutschen Geldinstituts in Warschau.
Eines Tages wird er von seinem polnischen
Mitarbeiter Herrn Rominski gebeten, an
einem Kundengesprich mit einem sdumigen
Kunden teilzunehmen. Der polnische Kunde
kann bereits zum 3. Mal seine Lesasingrate
nicht zahlen. Die Bank ist in solch einem
Fall berechtigt, den Leasingwagen einzuzie-
hen. Der Kunde fithrt jedoch aus, er brauche
den Wagen ja, um zur Arbeit zu fahren und
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auflerdem seine chronisch kranke Tochter ins
Krankenhaus zu bringen, wo sie mit seltenen
und teuren Medikamenten behandelt wiirde,
die er privat zahlen misse. Daher seien auch
die Raten verspitet, er wiirde sie aber auf jeden

Fall nachzahlen.

Herr Rominski mochte dem Kunden weiteren

Aufschub gewihren.

Herr Lehner sieht aufgrund der firmeninter-
nen Regularien keine derartige Moglichkeit.

Was meinen Sie:

Welche Bewertungskriterien leiten wohl Herrn
Lehner in seinem Verhalten, welche Herrn
Rominski?

Welche Verhaltensregeln liegen wohl bei Herrn
Lehner, welche bei Herrn Rominski zugrunde?

Notieren Sie Thre Uberlegungen:
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Erliuterung

Herr Lehner hat wahrscheinlich Bedenken,
einen Prizedenzfall zu schaffen, wenn man
dem Kunden ein weiteres Mal Aufschub
gewihren wiirde, schliefdlich - so méoglicher-
weise die Einstellung von Herrn Lehner - sind
das die Vertragsregeln, und der Kunde wusste
das. Wenn man nun selber dagegen verstoflen
wiirde oder es nicht so genau nihme, wo kime
man da hin? Regeln miissen, so Herr Lehner,
eingehalten werden. Es muss seine Ordnung
haben. Man kann nicht fiir jeden Kunden eine
Extrawurst braten.

Herr Rominski kennt diese Regel aller
Wiahrscheinlichkeit nach ebenfalls, sonst hitte
er den Abteilungsleiter nicht zum Kunden-
gesprich hinzugebeten. Er ahnte wohl, dass
diese Entscheidung nicht einfach und mogli-
cherweise nicht in seinem Sinne ausfallen
wiirde. In Polen gelten ebenfalls Regeln, aber
man behandelt sie nicht starr, ist eher flexi-
bel, wenn Not am Mann ist und passt sie im
Falle eine Falles der Situation des Menschen
an. Regeln sollen fir Menschen da sein und
nicht umgekehrt. Als eher emotional orien-
tierter Kultur wiirde in Polen das Schicksal
der kranken Tochter und des armen Vaters im
Vordergrund stehen, und damit der Mensch
und seine womoglich schwierige Situation,
in der man helfen muss. Dieser Wert steht
tber den von der Firma auferlegten papiernen
Regeln. Selbst, wenn Herr Lehner argumen-
tieren sollte, die Geschichte des Kunden sei
vielleicht nur erfunden, wiirde Herr Romin-
ski dem Kunden einen gewichtigen Grund
unterstellen, warum dieser die Raten nicht
zahlen kann. Zudem ist der Kunde ein Lands-
mann von Herrn Rominski, und diese Bezie-
hung kann tiber der Loyalitit zum Arbeitgeber
stehen.

4. Reflexionsfragen

Welche Rolle spielen Gesetze und Regeln in
Deutschland einerseits und in den osteuropi-
ischen Kulturen andererseits?

Welche Bedeutung haben Strukturen und
Ordnung kulturspezifisch betrachtet?
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5. Aufgabe

Bitte lesen Sie erneut das Beispiel 2 und verset-
zen Sie sich in die Lage von Herrn Lehner.

Kann die Bank aus Ihrer Sicht noch einnmal
Aufschub gewihren, und wenn ja, mit welcher

Begrindung?
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