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Edgar W. Klinger / Giinter Bierbrauer, Osnabriick

Die gewaltfreie Regelung interkultureller Konflikte
durch Verhandeln und Mediation

I Einleitung! — Ethnisch gepriigte Gewaltkonflikte bestimmen seit {iber 20 Jahren
die Agenda der internationalen Politik. Nach Beobachtungen des Heidelberger
Instituts fiir Internationale Konfliktforschung (HIIK 2001) verlagert sich politisch
motivierte Gewalt immer stdrker vom internationalen in den innerstaatlichen
Raum: Im Jahr 2000 standen sechs internationalen Konflikten 32 innerstaatliche
gewaltsame Auseinandersetzungen gegeniiber. Einige dieser Konflikte entziindeten
sich vollkommen neu, andere dauerten bereits seit vielen Jahren an, und wiederum
andere entflammten von neuem in sich wiederholenden Zyklen der Gewalt. Kaum
einer dieser Konflikte wurde als konventioneller Krieg zwischen Staaten bzw.
Regierungen ausgefochten. Vielmehr wurden die meisten Konflikte zwischen
ethnischen Gruppen innerhalb bestehender oder ehemaliger Staaten unter Einsatz
massiver Gewalt und unter Verletzungen der Menschenrechte bis hin zum Genozid
ausgetragen. Angesichts dieser Situation besteht ein groBer Bedarf an effektiven
Verfahren zur Regelung interkultureller Konflikte.

II. Konflikte, Gewalt und Konfliktinterventionen — Soziale Konflikte sind negative
Beziehungen zwischen Parteien (Individuen oder Gruppen), die unvereinbare Ziele
haben oder zu haben glauben (Bierbrauer 1996). Obwohl im allgemeinen Sprach-
gebrauch der Terminus »Konflikt« hdufig als Oberbegriff fiir individuelle und
kollektive Spannungen gebraucht wird, muss zwischen Konflikt und Gewalt unter-
schieden werden. Gewalt duflert sich in Handlungen, Worten, Einstellungen und
Strukturen, die zur Zerstérung von Umwelt und Menschen fithren oder deren
Entfaltung verhindern (Fisher u.a. 2000). Gewalt kann ein Element sozialer Kon-
flikte sein.

Konfliktintervention hat das Ziel, die in Konflikten angelegte Dynamik aufzu-
brechen, die leicht zur Eskalation fiihren und in Gewalt enden kann. Damit soll das
Auffinden einvernehmlicher Vereinbarungen zwischen den Konfliktparteien
ermdglicht werden. Eine effektive Intervention setzt voraus, dass im Rahmen einer
systematischen Konfliktanalyse das Zusammenwirken innerer und duBlerer Fakto-
ren betrachtet wird (Fisher u.a. 2000).

Soziale Konflikte verursachende dufere Faktoren kénnen z.B. Ungleichheiten
von Machtverteilungen, der Verteilung von Wohlstand oder des Zugangs zu Res-
sourcen sein. /nnere Faktoren sind insbesondere Fehlwahrnehmungen und Fehlin-
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terpretationen der Motive und Ziele der jeweils anderen Partei. Attributionsverzer-
rungen und die reaktive Abwertung von Vorschldgen der Gegenpartei, Verzerrun-
gen bei der Wahrnehmung von Verhandlungspositionen, Entscheidungs-
heuristiken, Gruppendenken und bestimmte Personlichkeitsdispositionen sind
einige der psychischen Determinanten und Prozesse, die diese Fehlwahrnehmun-
gen bewirken konnen (Klinger / Bierbrauer 2002, Pruitt / Carnevale 1993, Ross /
Ward 1994, 1995).

Die schwer iiberschaubare Literatur zur Konfliktintervention reicht von unsys-
tematischen, intuitiv-plausiblen Abhandlungen {iber alltagspsychologische Rezepte
bis hin zu systematischen Analysen auf Basis empirischer Forschungen. Dieser
Beitrag stellt zwei besonders héufig eingesetzte Strategien zur Regelung interkul-
tureller Konflikte in den Mittelpunkt: Verhandeln und Mediation. Verhandeln zielt
auf die Neubewertung strittiger Sachverhalte, Interessen oder Giiter im Wege
gegenseitiger Beeinflussung der Beteiligten ab. An Verhandlungen sind {iblicher-
weise nur die — zumeist zwei — Konfliktparteien beteiligt. Typisches Ergebnis
erfolgreichen Verhandelns ist eine Ubereinkunft dariiber, dass jede Partei etwas
aufgibt, das der anderen Partei von Nutzen ist. Uberdies konnen die Konfliktpar-
teien im Zuge des Verhandelns zuvor unbekannte gemeinsame Interessen aufde-
cken. Mediation meint Verhandeln unter Mitwirkung einer dritten Partei (»Media-
tor«), welche die Aufgabe hat, die Verhandlung zu lenken und dabei Vorschldge
zu unterbreiten, die den Parteien das Finden einer Ubereinkunft erleichtern sollen
(Klinger / Bierbrauer 2002).

Viele Veroffentlichungen, die sich mit Verhandlung und Mediation beschifti-
gen, geben die fraglos niitzlichen und hilfreichen Einsichten und Erfahrungen von
Praktikern wieder. Indes mangelt es an empirisch-systematischen Untersuchungen
auf der Grundlage theoretischer Entwiirfe, die sowohl Konflikt als auch Interventi-
on gleichzeitig thematisieren. Dieser Beitrag zielt darauf ab, diese Liicke zu schlie-
Ben. Viele der referierten Ergebnisse und Beispiele miissen sich allerdings auf das
Verhalten von Managern in interkulturellen Konflikten beziehen, da nur sehr
wenige empirische Arbeiten zu Konfliktinterventionen auf den verschiedenen
Ebenen der internationalen Politik vorliegen.

11 Kultur als Kontextvariable von Konflikten — Trotz aller Prozesse der wirt-
schaftlichen und medialen Globalisierung ist die Welt nach wie vor von einer
Vielzahl kultureller Traditionen und Besonderheiten geprigt. Die an der Regelung
interkultureller Konflikte Beteiligten miissen sich auf diese Traditionen und Be-
sonderheiten einstellen, wenn sie ihre eigenen Interessen oder die Interessen der
Organisation oder des Staates, die bzw. den sie vertreten, bestmoglich verfolgen
wollen. Dies gilt auch fiir Konfliktinterventionen innerhalb eines Landes, sofern
die Parteien unterschiedliche kulturelle Orientierungen haben. Interkulturelles
Verhandeln bedeutet weit mehr als »monokulturelles Verhandeln plus Kulturg,
denn kulturelle Orientierungen nehmen in vielfiltiger Weise Einfluss auf Wahr-

222



nehmungen und Uberzeugungen, Bewertungen, Anspruchshaltungen und Verhal-
tensweisen (Smith / Bond 1998). Sie erschweren damit die Regelung interkulturel-
ler Konflikte durch kulturell bedingte psychische Barrieren (Avruch / Black 1990,
Ross 1993). Kulturelle Unterschiede erzeugen und erfordern eine mehrdimensio-
nale Verhandlungsdynamik, die sich von monokulturellem Verhandeln oft deutlich
unterscheidet. Diese Verhandlungsdynamik kann allerdings auch zusétzliche
Optionen erzeugen, die beim Geben und Nehmen von Nutzen sein kénnen.

Die Komplexitit der Regelung interkultureller Konflikte wird oft unterschétzt.
Die Durchsicht der letzten zehn Jahrgidnge der einschldgigen Fachzeitschriften
Negotiation Journal und Journal of Conflict Resolution zeigt, dass in nur wenigen
Beitragen, die sich mit Verfahren zur Regelung interethnischer Konflikte befassen,
Besonderheiten durch unterschiedliche kulturelle Orientierungen der Beteiligten
behandelt werden. Kultur bleibt auch in vielen Beitrdgen zu internationalen Ver-
handlungen als mogliche Erfolgsdeterminante unberiicksichtigt (z.B. Bercovitch
1991 und 1992, Bercovitch / Langley 1993, Carlson 1995, Druckman 2001, Zart-
man 1992). Selbst in Uberblicksartikeln zum Thema Mediation (Wall jr. / Lynn
1993,Wall jr. u.a. 2001) finden sich nur knappe Hinweise auf die Bedeutung der
kulturellen Orientierungen der Parteien fiir Verlauf und Ergebnis von Mediationen.

V. Was ist Kultur? — Kultur zu definieren erweist sich traditionell als schwierig.
Kroeber und Kluckhohn (1952, S. 181) haben nach der Sichtung von mehr als
einhundert Kulturdefinitionen die folgende Definition vorgeschlagen:

»Kultur besteht aus expliziten und impliziten Denk- und Verhaltensmustern, die
durch Symbole erworben und weitergegeben werden und eine spezifische, ab-
grenzbare Errungenschaft menschlicher Gruppen bilden. EinzuschlieBen sind
auch die in den geschaffenen materiellen Giitern zum Ausdruck kommenden Er-
rungenschaften. Kernstiick einer jeden Kultur sind die durch Tradition weiterge-
gebenen Uberzeugungen und Werte. Kulturelle Systeme kénnen einerseits als das
Ergebnis von Handlungen, andererseits als Rahmenbedingungen fiir zukiinftige
Handlungen betrachtet werden.«

Die hiufig zitierte Definition von Hofstede (1980, S. 21) kennzeichnet Kultur als
wsoftware of the mind which distinguishes the members of one group from an-
other«. Weithin akzeptiert ist die Auffassung, dass Kultur erstens gelernt, nicht
aber vererbt wird, zweitens durch den Prozess der Sozialisation von ilteren Gene-
rationen an die jiingeren weitergegeben wird, drittens Bedeutungsmuster umfasst,
die von den meisten Mitgliedern einer Gruppe geteilt werden, und vierfens eine
subjektive Seite (Werte, Ideen, Moral- und Rechtsvorstellungen), eine soziale Seite
(Institutionen und Organisationen) und eine objektive, materielle Seite (Produkte
menschlicher Tétigkeit) hat. All diese Komponenten beeinflussen sich in einem
standigen Prozess gegenseitiger Anpassung.
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Wenn von Kultur gesprochen wird, ist es in theoretischer wie praktischer Hin-
sicht bedeutsam, zwischen einer Kollektiv- und einer Individualebene zu differen-
zieren. Der alltagssprachliche Gebrauch des Kulturbegriffs bezieht sich auf Kol-
lektive. Wenn etwa von der chinesischen oder der spanischen Kultur gesprochen
wird, dann iiberlagert Kultur die Eigenheiten individueller Personen. Kultur und
politische sowie gesellschaftliche Rahmenbedingungen stehen in wechselseitiger
Abhingigkeit: Kulturelle Orientierungen schaffen die Grundlage fiir die Entwick-
lung dieser Rahmenbedingungen; umgekehrt wirken die Rahmenbedingungen auf
die Konstanz oder Variabilitdt kultureller Orientierungen ein. Die sozialpsycholo-
gischen Rahmenbedingungen von Konflikten und Konfliktinterventionen werden
sowohl durch den kulturellen Kontext als auch durch die politischen und gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen beeinflusst, wobei die jeweiligen kulturellen
Orientierungen Art und AusmaB des Einflusses dieser Rahmenbedingungen steu-
ern. Die sich zum Teil gegenseitig beeinflussenden Faktoren des Verhandlungs-
geschehens sind in folgender Abbildung dargestellt.

Bedingungen des Sozialpsychologische
Verhandlungskontexts Politischer Pluralismus Rahmenbedingungen

Langzeit-
orientierung
Rechtlicher

o Ideologische
Strategien Unterschiede

Akteure Verlauf und
Ergebnisse von Wahrneh-
Verhandlungen mungen,
2 N Ziele und Macht-

distanz
Strukturen Interessen

Einfluss von
R

Individualismus /
externen Krifte Kollektivismus

Kulturelle
Orientierungen

Abb. I: Einfluss von Verhandlungskontext, kulturellen Orientierungen und aus-
gewihlten sozialpsychologischen Rahmenbedingungen auf interkulturelle Ver-
handlungen

Hofstede (1980, 2001) hat in mehreren Studien iiber Werthaltungen zum Arbeits-
leben in mehr als 50 Lindern fiinf Kulturdimensionen identifiziert, anhand derer
eine Klassifikation der Lander auf der Kollektivebene moglich wurde. Empirische
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Untersuchungen haben die Relevanz insbesondere von dreien dieser Dimensionen,
yMachtdistanz¢, >Individualismus/Kollektivismus-Orientierung< und >Langzeitori-
entierung, fir die Regelung interkultureller Konflikte gezeigt:

— Machtdistanz driickt aus, wie Statusunterschiede zwischen Menschen in einer
Kultur ihre Interaktionen beeinflussen.

— In individualistisch orientierten Kulturen werden Werte wie Autonomie, Wett-
bewerb und Rechte hoch geschétzt und individuelle Leistungen und Bediirfnis-
se betont. Dagegen haben in kollektivistisch orientierten Kulturen Werte wie
Gruppensolidaritit, Gruppenharmonie und Unterordnung einen hohen Stellen-
wert. In diesen Kulturen werden Gruppenleistungen und -bediirfnisse betont.

— Langzeitorientierung ist eine an die Tradition des Konfuzianismus angelehnte
Werthaltung, die insbesondere die Tugenden harter Arbeit, unermiidlicher
Lernbereitschaft, Sparsamkeit, Geduld und Ausdauer bei der Bewiltigung
schwerer Aufgaben, harte Erziehung und Respekt vor Traditionen betont. In
Kulturen mit ausgeprégter Langzeitorientierung gelten die Wahrung des eige-
nen Gesichts und des Gesichts anderer sowie die Ordnung von Sozialbeziehun-
gen nach Status, Alter und gegenseitigen Verpflichtungen als wichtige Prinzi-
pien.

Einen Vergleich von 14 Léndern iiber diese drei Kulturdimensionen zeigt die auf
der néchsten Seite folgende Tabelle 1.

Die von Hofstede (1980) gewdhlte Analysemethode verwendete lediglich
Durchschnittswerte der Antworten aller in jeweils einem Land befragten Personen.
Die anhand faktorenanalytischer Auswertungen identifizierten Kulturdimensionen
gestatten die Charakterisierung einer gedachten Durchschnittsperson aus dem
jeweiligen Land. Die Position eines Landes auf einer bestimmten Kulturdimension
eignet sich indes nicht, um die Merkmale einer Einzelperson vorherzusagen.

Auch wenn Japaner im Durchschnitt kollektivistischer orientiert sind als Deut-
sche, kann die kollektivistische Orientierung eines bestimmten Japaners schwécher
ausgeprigt sein als die eines bestimmten Deutschen. Schlussfolgerungen von der
Kollektivebene auf die Individualebene bergen mithin die Gefahr eines 6kologi-
schen Fehlschlusses.

Aufschluss iiber individuelle kulturelle Orientierungen liefern Messungen ein-
zelner Kulturdimensionen auf der Individualebene anhand speziell hierfiir entwi-
ckelter Instrumente. Zur Erfassung der individuellen Individualismus / Kollekti-
vismus-Neigung liegt mit der Cultural Orientation Scale (COS; Bierbrauer u.a.
1994) ein verldssliches und valides Instrument vor, das zwischen der Wahrneh-
mung von Normen und deren Bewertung differenziert.

Einige ausgewihlte ltems dieser Skala zeigt die auf der tibernédchsten Seite fol-
gende Tabelle 2.
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Individualismus / Machtdistanz Langzeit-
Kollektivismus orientierung
Brasilien 38 69 65
Deutschland 67 35 31
Grof3britannien 89 35 25
Hongkong 25 68 96
Indien 48 77 61
Japan 46 54 80
Kanada 80 39 23
Niederlande 80 38 44
Pakistan 14 55 00
Schweden 71 31 33
Singapur 20 74 48
Sitid-Korea 18 60 75
Thailand 20 64 56
USA 91 40 29

Tabelle 1: Ein Vergleich von 14 Staaten tiber drei Kulturdimensionen.

(Die Werte der Dimension »Langzeitorientierung« basieren auf Studentenstichproben. Zur Be-
stimmung der Werte fiir die tibrigen Dimensionen wurden Stichproben leitender Angestellter ei-
nes multinationalen Unternehmens herangezogen (Hofstede 2001). Die Werte stellen relative,
keine absoluten Positionen der Léander dar. Der Wertebereich erstreckt sich von 0 bis 100).

Zwar ist der Einsatz von Instrumenten wie der COS im Vorfeld oder Verlauf von
Verhandlungen nur selten moglich, doch konnte im Einzelfall eine informelle
Erhebung der kulturellen Orientierungen der Beteiligten in Gespriachen vor Ver-
handlungsbeginn oder in Verhandlungspausen entlang einzelner Themenbereiche
der COS erfolgen. Die Entwicklung von Skalen zur Messung der individuellen
Machtdistanz und Langzeitorientierung ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch
nicht abgeschlossen.

V. Kulturstereotype — Im Falle des Scheiterns interkultureller Verhandlungen
werden hdufig angebliche kulturelle Eigenheiten der anderen Partei zur Erklarung
herangezogen, die sich oft jedoch als Kulturstereotype erweisen (Kimmel 1994).
Kulturstereotype sind kognitive Schemata iiber die (angeblichen) Eigenschaften
von Menschen einer bestimmten Kultur oder eines bestimmten Landes. Sie verlei-
ten zu der Einschitzung, etwas iiber die andere Kultur zu wissen, verdecken indes
zugleich die Unterschiede zwischen Einzelpersonen. Kulturelle Stereotype sind
unzutreffend, weil sie nicht auf eigenen Erfahrungen beruhen und weil sie unhalt-

226



Normative Komponente

Evaluative Komponente

Wie hdufig richten sich
Jugendliche in Deutschland bei
der Berufswahl nach dem Rat
ihrer Eltern oder nahen Ver-
wandten?

Was halten Sie davon, wenn sich
Jugendliche bei der Berufswahl
nach dem Rat ihrer Eltern oder
nahen Verwandten

richten?

Wie hdufig bespricht man sich in
Deutschland erst mit seiner
Familie, bevor man eine wichti-
ge Entscheidung trifft?

Was halten Sie davon, wenn man
sich erst mit seiner Familie be-
spricht, bevor man eine wichtige
Entscheidung trifft?

Wie haufig bespricht man in
Deutschland Probleme, die man
mit seinem Beruf bzw. Studium
hat, mit seinen Eltern?

Was halten Sie davon, wenn man
Probleme, die man mit seinem
Beruf bzw. Studium hat, mit
seinen Eltern bespricht?

Fiihlen sich Menschen in
Deutschland einsam, wenn sie
nicht mit ihren Geschwistern
oder Angehdrigen zusammen
sind?

Was halten Sie davon, wenn sich
Menschen einsam fiihlen, wenn
sie nicht mit ihren

Geschwistern oder Angehorigen
zusammen sind?

Fiihlen sich Menschen in
Deutschland selbst beleidigt,
wenn der eigene Bruder
beleidigt worden ist?

Was halten Sie davon, wenn man
sich selbst beleidigt fihlt, weil der
eigene Bruder beleidigt worden
ist?

Wie hdufig kommt es in
Deutschland vor, dass man im
Elternhaus wohnen bleibt, bis

Was halten Sie davon, wenn man
so lange im Elternhaus wohnen
bleibt, bis man

man heiratet? heiratet?
Antwortkategorien: Antwortkategorien:

Ich halte dies fiir ...
tiberhaupt nicht sehr schlecht
sehr selten schlecht
selten eher schlecht
manchmal weder gut noch schlecht
héufig eher gut
sehr hiufig gut
immer sehr gut

Tabelle 2: Ausgewihlte Items der »Cultural Orientation Scale«

(COS; Bierbrauer u.a. 1994) - (Die »Cultural Orientation Scale« besteht aus insgesamt 26 Items,
darunter je 13 zur Erfassung der normativen und der evaluativen Komponente. Die Items der
Skala liegen in deutscher, englischer und spanischer Sprache vor.)
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bare Merkmalszuschreibungen uneingeschriankt verallgemeinern. Verhandlungen
auf der Basis von bewussten oder nicht bewussten Kulturstereotypen fithren meist
zu unbefriedigenden Ergebnissen. Die an der Regelung interkultureller Konflikte
Beteiligten sollten sich vor und wihrend des Verhandlungsprozesses vergegenwér-
tigen, welche Kulturstereotype sie verwenden und welche Probleme daraus im
Zuge der Konfliktregelung erwachsen konnen.

VI, Komponenten der Regelung interkultureller Konflikte — Nach Adler (1997)
miissen Verhandler fiinf Elemente von Verhandlungssituationen im Blick haben,
wenn sie Erfolg haben wollen: Akteure, Struktur, Strategie, Prozess und Ergebnis.

a) Akteure. Verhandler aus verschiedenen Kulturen messen einzelnen Kompe-
tenzen, Eigenschaften und Verhaltensweisen ganz unterschiedliche Bedeutungen
fiir das Erzielen von Verhandlungserfolgen bei (Graham 1993). So sind fiir japani-
sche Manager im Unterschied insbesondere zu amerikanischen, europdischen und
brasilianischen Managern interpersonale statt rationaler Kompetenzen wichtig.
Chinesischen Managern ist ein hohes Durchhalte- und Durchsetzungsvermégen
wichtig, ebenso auch die Fahigkeit, Achtung und Vertrauen zu gewinnen. Die hohe
Wichtigkeit, die gerade diesen Merkmalen beigemessen wird, iiberrascht ange-
sichts der in China verbreiteten konfuzianischen Weltsicht wenig.

An der Regelung vieler interkultureller, zumal internationaler Konflikte sind oft
nicht die Betroffenen selbst, sondern deren Reprisentanten beteiligt. Durch ihren
Einsatz entstehen h&ufig zusitzliche Barrieren fiir die erfolgreiche Regelung
interkultureller Konflikte (Babbitt 1999), da hierbei der regelméBige Informations-
austausch sowie Abstimmungen zwischen dem beauftragenden Entscheidungstré-
ger (dem Prinzipal in dieser Beziehung) und dem oder den Représentanten (dem
oder den Agenten in dieser Beziehung) erforderlich werden. Wie Informationsaus-
tausch und Abstimmungen zwischen Prinzipal und Agent(en) erfolgen, wird auch
durch die kulturellen Orientierungen der Beteiligten beeinflusst. So rdumen z.B.
amerikanische Prinzipale ihren Agenten eine eher grofle Flexibilitét ein. Die Fiih-
rung der verhandelnden Agenten erfolgt primir anhand von z.T. nur groben Ziel-
vorgaben. Dagegen verlangt das japanische System des ringi seido eine harmoni-
sche Entscheidungsfindung und den Konsens aller Verhandlungsbeteiligten einer
Partei auch iiber Einzelheiten, was die stidndige Riicksprache und Riickversiche-
rung der Agenten beim Prinzipal erfordert. Da diese Riicksprache nicht in Gegen-
wart der anderen Konfliktpartei erfolgen darf, bleibt den Agenten oft nichts ande-
res librig, als Vorschldge und Angebote der Gegenpartei freundlich zur Kenntnis
zu nehmen und so unverbindlich wie méglich zu kommentieren (Foster 1992).

Agenten konnen in Ausiibung ihrer Verhandlertétigkeit je nach ihren kulturel-
len Orientierungen in Rollenkonflikte geraten (Patton 1999): GemiB ihrer Funkti-
on handeln Agenten im Auftrag ihres jeweiligen Prinzipals, doch verfolgen sie
nicht selten auch eigene Ziele sowohl im Hinblick auf die Regelung des Konflikts
als auch auf den eigenen beruflichen Erfolg. Diese Bedingungen konnen Agenten
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zu Reaktionen, Entscheidungen und Verhaltensweisen verleiten, die den Zielen

und Strategien des Prinzipals entgegenstehen konnen. Ob es hier zu Konflikten

zwischen Agent und Prinzipal kommt, héngt insbesondere von den kulturellen

Orientierungen aller Beteiligten beziiglich der Machtdistanz-Dimension ab. So

stellten Schmidt und Yeh (1992) fest, dass in Léndern mit groBer Machtdistanz

Zielvorgaben von Prinzipalen fiir ihre Mitarbeiter kaum, in Léndern mit geringer

Machtdistanz dagegen hdufig als Fiihrungsinstrument eingesetzt werden. Ange-

sichts dieses Ergebnisses ist zu erwarten, dass Agenten, die im Auftrag eines

Prinzipals mit starker Machtdistanz-Auspridgung verhandeln, engere Entschei-

dungsspielrdume eingerdumt werden als Agenten, die im Auftrag eines Prinzipals

mit schwacher Machtdistanz-Neigung verhandeln. Die Machtdistanz-Neigung der

Verhandler kann somit Einfluss auf den Verlauf von Verhandlungen haben.

b) Struktur. Die strukturelle Dimension bezieht sich auf die Kontextbedingun-

gen einer Konfliktregelung (Adler 1997).

— Verhandlungsort: Verhandlungen im eigenen Land senken die Kosten fiir das
eigene Verhandlungsteam und erhéhen die Kontrolle iiber eine Vielzahl von
Rahmenbedingungen (Klima, Kleiderordnung, Erndhrung, Unterkunft etc.).
Diese Bedingungen koénnen das gegnerische Verhandlungsteam benachteiligen,
was z.B. gelegentlich von chinesischen Verhandlern fiir sich ausgenutzt wird
(Faure 1998).

— Teilnehmer: Die GroBe und Zusammensetzung eines Verhandlungsteams sollte
nicht allein unter Kostengesichtspunkten festgelegt werden. Fiir eine Erweite-
rung des Teams spricht, dass mit der Kultur der Gegenpartei vertraute Beobach-
ter eingesetzt werden konnen. Gegen eine Erweiterung spricht, dass durch Mal3-
nahmen der Gegenpartei zwischen den Mitgliedern eines Verhandlungsteams
Uneinigkeit erzeugt werden kann, die zur Erreichung eigener Interessen ausge-
nutzt wird (Faure 1998).

— Zeitrahmen: Vorstellungen iiber die angemessene Dauer von Verhandlungen
variieren Uber verschiedene kulturelle Orientierungen hinweg betréchtlich.
Verhandler aus westlichen Kulturen neigen dazu, eher wenig Zeit fiir Verhand-
lungen einzuplanen. Bei Verzégerungen und sich abzeichnender Zeitknappheit
neigen sie eher zu Konzessionen. Dagegen legen Verhandler aus ferndstlichen
Kulturen, insbesondere aus China, groen Wert auf eine ausfiihrliche Problem-
darstellung, die eine Verhandlung deutlich in die Lidnge ziehen kann (Adler
1997, Faure 1998).

— Behandlung von Statusunterschieden: US-amerikanische Verhandler neigen
héufig zu einem informellen Verhalten, das Statusunterschiede unter den Betei-
ligten kaum erkennbar werden lédsst. Verhandler aus asiatischen Kulturen geben
dagegen ihren Status in ihrer jeweiligen Organisation oftmals gleich zu Beginn
einer Verhandlung zu erkennen. Treffen sie in einer Verhandlung auf status-
niedrigere Vertreter der Gegenpartei, so kann dies zum Scheitern der Verhand-
lung fiihren.
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¢) Strategie. Die Strategie bezieht sich auf die Art und Weise, wie die Verhand-
lungsziele erreicht werden sollen. Sie driickt sich in Form von Verhandlungsprin-
zipien und der Reihenfolge verschiedener Verhandlungsschritte aus. Haufig wird
hier auf das Harvard-Konzept fiir internationale Verhandlungen (Fisher u.a. 1997)
verwiesen, dessen Komponenten sachorientierten Verhandelns (getrennte Behand-
lung von Menschen und Problemen, Konzentration auf Interessen anstatt auf
Positionen, unbedingte Anwendung von Beurteilungskriterien ohne Ansehen der
Person, Entwicklung von Optionen zum beiderseitigen Vorteil) jedoch eine »ty-
pisch westliche« Art des Verhandelns reflektieren. Vor ihrer Anwendung zur
Regelung interkultureller Konflikte bedarf es verschiedener Modifikationen (Adler
1997). Insbesondere ldsst sich die Trennung von Personen und Verhandlungsge-
genstand in kollektivistisch orientierten Kulturen kaum einhalten, denn das fiir
diese Kulturen typische enge Beziehungsgefiige erzeugt Abhingigkeitsmuster, die
sich von denen in individualistischen Kulturen deutlich unterscheiden. Auch eine
Konzentration auf die Interessen ldsst sich in Verhandlungen mit chinesischen
Verhandlern oft nur schwer realisieren.

d) Prozess. Der Kommunikationsprozess zwischen den Beteiligten stellt das ei-
gentliche Verhandlungsgeschehen dar. Es hiangt von den kulturellen Orientierun-
gen der Beteiligten ab, ob an den Verhandlungsgegenstand direkt und ohne Um-
schweife oder auf Umwegen herangegangen wird (Faure 1998, Salacuse 1998).
Prozessbezogene kulturelle Besonderheiten zeigen sich auch hinsichtlich des
Gebrauchs von verbalen und nichtverbalen Taktiken der Uberredung (Fisher u.a.
1997, Graham 1993).

Auch der Einsatz von Tricks, Bluffs und Bestechungsangeboten wird durch die
kulturelle Orientierung eines Verhandlers beeinflusst. Hier stellt sich jedoch das
Problem, dass ein bestimmtes Verhalten, das in einer Kultur als schmutziger
Verhandlungstrick wahrgenommen und missbilligt wird, in einer anderen Kultur
ein typisches und durchaus akzeptiertes Verhalten darstellen kann. Beispielsweise
gelten in einigen Kulturen Liigen als verzeihlich, wihrend sie in anderen Kulturen
nicht toleriert werden. Ebenso konnen Witze und humorvolle Anspielungen in
einer Kultur zur Herstellung einer angenehmen Verhandlungsatmosphére iiblich
sein, von Angehorigen anderer Kulturen dagegen missverstanden und ggf. sogar
als Beleidigung empfunden werden.

e) Ergebnis. In westeuropdischen Kulturen, in Japan, Brasilien und in den USA
enden Verhandlungen tiblicherweise mit der Formulierung eines Vertrags, in dem
die Regeln und Pflichten der Beteiligten geregelt sind (Salacuse 1998). Dagegen
kommt schriftlichen Vertrdgen in nicht-westlichen Kulturen — z.B. in Indien,
China, Mexiko, Argentinien und Nigeria — geringere Bedeutung zu. Das Erreichen
einer Einigung markiert in diesen Kulturen den Beginn einer auf lange Zeit ange-
legten Beziehung zwischen den Parteien. Prézise formulierte Vertrdge gelten
angesichts dieser Beziehung zur Losung eventuell auftretender Probleme als
iiberfliissig (Salacuse 1998).
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VII. Naiver Realismus und soziale Polarisierung bei interkulturellen Verhandlun-
gen — Da Menschen sich in vielen Situationen der Begrenztheit ihrer kognitiven
Kapazitit nicht bewusst sind, entwickeln sie die Vorstellung, dass ihre Wahrneh-
mungen unverzerrt, ja objektiv und richtig sind, und erwarten, dass diese von ihren
Mitmenschen geteilt werden (Ross 1977, Ross / Ward 1995). Dies gilt insbesonde-
re dann, wenn Menschen keine Informationen iibereinander haben. AuBern Mit-
menschen allerdings andere Wahrnehmungen der Realitdt, Ansichten, die mit den
eigenen nicht vereinbar sind, so tendieren naive Beobachter dazu, bei den anderen
—und nur dort — Wahrnehmungsverzerrungen zu erkennen und sie als ideologische
Verblendungen, als Folge kognitiv-intellektueller Defizite oder des egoistischen
Verfolgens eigener Interessen der anderen Seite oder als Kombination hiervon zu
erkldren (Bar-Tal / Geva 1986, Robinson u.a. 1995). Dieses Phianomen wird von
Ross »naiver Realismus« genannt (Ross / Ward 1995). Es beruht auf den begrenz-
ten und fehlerhaften Einsichten des naiven Alltagspsychologen in seine eigenen
Wahrnehmungs- und Urteilprozesse.

Naiv realistische Annahmen koénnen zu interkulturellen Missverstédndnissen
fiihren und damit zu Konflikten, wie Iyengar u.a. (1999) am Beispiel der Vettern-
wirtschaft gezeigt haben. So gilt in individualistisch orientierten westlichen Kultu-
ren die Bevorzugung von Familienangehorigen und Verwandten, Bekannten und
Freunden bei der Vergabe von (6ffentlichen) Auftrdgen als korrupt und unfair:
Eine solche Bevorzugung steht im Widerspruch zu den marktwirtschaftlichen
Gerechtigkeitsnormen westlicher Kulturen. Dagegen betrachten viele Menschen
aus kollektivistisch orientierten Kulturen vetternwirtschaftliche Beziehungen als
Instrument zur Pflege von Wirtschaftsbeziehungen zwecks Erhalt von Loyalitét
und Berechenbarkeit. Forderungen westlicher Wirtschaftspartner nach Verzicht
vetternwirtschaftlicher Praktiken konnten bei kollektivistisch orientierten Partnern
Befremden auslésen und moglicherweise als Beleidigung empfunden werden.
Weder der individualistisch orientierte noch der kollektivistisch orientierte Partner
in dieser Beziehung diirfte sich vorstellen kdnnen, dass eine andere als die eigene
Einschitzung von Vetternwirtschaft korrekt und >normalc¢ ist. In interkulturellen
Verhandlungen kénnen die auf den Annahmen des naiven Realismus entwickelten
mentalen Verzerrungen hohe Barrieren darstellen, die erkannt und behutsam
tiberwunden werden miissen.

Wenn die Parteien in einer interkulturellen Verhandlung ihr Wissen um ihre
jeweilige Herkunft indes mit Kulturstereotypen verbinden, dann kann dies zu
systematischen Fehlwahrnehmungen und -attributionen fiithren, die dem Phénomen
des naiven Realismus widersprechen: Der Gegenpartei wird Voreingenommenheit
in Gestalt einer Weltsicht unterstellt, die ihrer kulturellen Orientierung, Religions-
zugehorigkeit etc. entspricht und die sich deutlich von der eigenen Weltsicht
unterscheidet. Hieraus resultieren Uberschitzungen der von den Verhandlungspar-
teien vertretenen Positionen, Interessen und Anspriiche (Keltner / Robinson 1993,
Robinson u.a. 1995). Dieses Phdnomen der sozialen Polarisierung geht ebenso wie

231



der naive Realismus auf die begrenzte Fahigkeit von Menschen zuriick, die Sub-
jektivitdt und Kontextabhéngigkeit ihrer Wahrnehmungen zu erkennen. Da Men-
schen aus kollektivistischen Kulturen deutlicher zwischen Eigengruppen- und
Fremdgruppenmitgliedern differenzieren als Menschen aus individualistischen
Kulturen (Triandis u.a. 1988), neigen Verhandler aus kollektivistisch orientierten
Kulturen in relativ stirkerem Malle zu sozialer Polarisierung als Verhandler aus
individualistisch orientierten Kulturen (Iyengar u.a. 1999).

Soziale Polarisierungen kdnnen weit reichende Folgen fiir den Verlauf und die
Ergebnisse von Verhandlungen haben (Bar-Tal 1990, Keltner / Robinson 1993).
Die Uberschitzung von Positionsunterschieden erschwert die Suche nach Verein-
barkeiten der Ziele und Bediirfnisse der Parteien, da sich die Parteien einen Be-
reich gemeinsamer Interessen kaum vorstellen kénnen. Vielmehr wird ein Konflikt
als >Nullsummenspiel< wahrgenommen. Soziale Polarisierung verlidngert deshalb
die Dauer von Verhandlungen und vermindert zudem die Wahrscheinlichkeit fiir
das Auffinden integrativer Losungen.

Zweitens erhoht soziale Polarisierung die Gefahr der Eskalation von Konflik-
ten. Die Vermutung unvereinbarer Positionen steigert die gegenseitig empfundene
Feindschaft sowie die Bereitschaft zur Androhung von Bestrafungen (Pruitt /
Carnevale 1993) und kann iiberdies zur Delegitimierung der Gegenpartei fiihren
(Bar-Tal 1990): Der Gegenpartei wird die Rechtfertigung und Angemessenheit
ihrer Bediirfnisse und Ziele abgesprochen. Sie wird stattdessen als Bedrohung
wahrgenommen, der man sich mit allen, auch gewaltsamen Mitteln erwehren muss.
Uberdies haben die Parteien angesichts sozialer Polarisierung eine schliissige
Erklarung fiir einen schwerfilligen Verhandlungsverlauf und fiir einen Misserfolg
der Verhandlungen: die angeblich extremen ideologischen Verblendungen auf
Seiten der Gegenpartei (Keltner / Robinson 1993).

Die individuellen kulturellen Orientierungen der Konfliktparteien, insbesondere
der Grad der Differenzierung zwischen Eigengruppe und Fremdgruppe, nehmen
auch Einfluss darauf, welche Beweggriinde dem Verhalten der Gegenpartei zuge-
schrieben werden (lyengar u.a. 1999, Norenzayan u.a. 1999). So fithren Menschen
aus asiatischen Kulturen, die deutlich zwischen Eigengruppe und Fremdgruppe
differenzieren, das Verhalten von Konfliktgegnern eher auf dispositionale Ursa-
chen zuriick, wogegen sie ihr eigenes Verhalten und das Verhalten von Angehori-
gen ihrer Eigengruppe eher situationsgesteuert sehen. Menschen aus individualisti-
schen Kulturen neigen demgegeniiber eher dazu, beobachtetes Verhalten den
Dispositionen des Akteurs zuzuschreiben (Ross 1977) — gleichgiiltig, ob die be-
obachtete Person der Eigen- oder Fremdgruppe angehort (Iyengar u.a. 1999). Diese
Ergebnisse zeigen, dass Menschen mit unterschiedlichen kulturellen Orientierun-
gen sich hinsichtlich ihrer Verhaltenserwartungen und Ursachenzuschreibungen
fiir beobachtetes Verhalten systematisch unterscheiden. In interkulturellen Ver-
handlungen konnen hieraus Missverstdndnisse erwachsen, die der erfolgreichen
Konfliktregelung im Wege stehen.
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VIIL. Fairness und Verfahrensprdferenzen in Verhandlungen — Ob Verhand-
lungsangebote und -ergebnisse akzeptiert werden oder nicht, hingt in hohem Male
davon ab, inwieweit sie von den Parteien als fair empfunden werden. In der Ge-
rechtigkeitsforschung wird zwischen distributiver und prozeduraler Fairness unter-
schieden (Bierbrauer / Klinger 2001). Distributive Fairness stellt auf das Ergebnis
einer Verhandlung ab. Sie bemisst sich daran, welche Konfliktpartei welchen
Anteil an der strittigen Ressource zugesprochen bekommt und Verhandlungskos-
ten in welcher Hohe zu iibernehmen hat. Die Beurteilung der distributiven Fairness
kann nach dem Gleichheitsprinzip, dem Bediirfnisprinzip oder dem Proportionali-
tatsprinzip erfolgen (Folger 1996).

Die prozedurale Fairness bezieht sich auf Verfahrensmerkmale der Entschei-
dungsfindung. Die von einer Konfliktpartei wahrgenommene prozedurale Fairness
ist umso grofer, je mehr Mitsprache ihr eingerdumt wurde, je unvoreingenomme-
ner sie den Entscheider, z.B. den Mediator oder Richter, handeln sieht und je
respektvoller sie sich behandelt sieht. Auch das gegeniiber dem Entscheider emp-
fundene Vertrauen trigt zur prozeduralen Fairness bei (Lind / Tyler 1988, Tyler
1990). Einschédtzungen distributiver Fairness werden durch die kulturellen Orien-
tierungen der Beteiligten beeinflusst (Leung / Stephan 2000). In individualistisch
orientierten Kulturen wird eher das Proportionalitétsprinzip bevorzugt, in kollekti-
vistisch orientierten Kulturen dagegen eher das Gleichheitsprinzip (z.B. Leung
1997, Zartman u.a. 1996), jedoch nur dann, wenn Angehéorige der Eigengruppe die
Empfinger sind (Hui u.a. 1991). In diesen Situationen erscheint eine Aufteilung zu
gleichen Teilen geeignet, die Harmonie zwischen den Beteiligten zu gewihrleisten
(Leung 1997).

Die Aufteilung einer strittigen Ressource anhand eines von allen Beteiligten an
einem interkulturellen Konflikt akzeptierten Prinzips garantiert noch nicht deren
Akzeptanz. Dies gilt insbesondere fiir das Proportionalitétsprinzip, da hier zu-
nédchst die Kriterien fiir die Bemessung der Anteile zu kldren sind (Folger 1996).
Hier zeigt sich z.B., dass in Kulturen mit groBer Machtdistanz Faktoren wie Status
und Alter ungeachtet tatsdchlich geleisteter Beitrédge bei der Ressourcenzuteilung
beriicksichtigt werden, in Kulturen mit eher geringer Machtdistanz nicht (Leung /
Stephan 1998, Murphy-Berman / Berman 2002).

Unterschiedliche kulturelle Orientierungen gehen auch mit unterschiedlichen
Verfahrenspréferenzen einher (Leung / Stephan 1998). So wird das Verfahren des
Richtens von individualistisch orientierten Personen als fairer beurteilt als von
kollektivistisch orientierten Personen. Dagegen halten Menschen aus kollektivis-
tisch orientierten Kulturen die Verfahren des Verhandelns und der Mediation fiir
gerechter als Menschen aus individualistisch orientierten Kulturen (Leung 1987,
Leung u.a. 1992). Daneben ist die wahrgenommene Fairness einer Mediation
abhingig vom Status des Mediators und der Machtdistanz-Orientierung der Kon-
fliktparteien: Menschen aus Kulturen mit groBer Machtdistanz duflern sich zufrie-
dener mit dem Mediationsverfahren, wenn eine Person mit hohem Status vermittelt
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hat. Bei geringer Machtdistanz-Orientierung werden dagegen Mediationsverfahren
dann eher als fair beurteilt, wenn keine Statusunterschiede zwischen den Parteien
und dem Mediator zu erkennen sind (Leung / Stephan 1998). SchlieBlich zeigten
sich in verschiedenen Untersuchungen Zusammenhénge zwischen der Bereitschaft,
die Interessen der Gegenpartei einzubeziehen, und der Individualis-
mus/Kollektivismus-Orientierung sowie der Machtdistanz-Orientierung (Dialdin /
Wall jr. 1999, Gabrielidis u.a. 1997, Parks / Vu 1994).

IX. Sensibilitcit gegeniiber Kulturunterschieden in interkulturellen Konflikten —
Die Entwicklung von Sensibilitdt gegeniiber kulturellen Unterschieden ist nach
Kimmel (1994) die Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Regelung interkultu-
reller Konflikte. Er unterscheidet fiinf Stadien, die Verhandler auf dem Weg zu
diesem Ziel durchlaufen:

1.) Unwissenheit (kultureller Chauvinismus): Es bestehen weder Interesse fiir noch
Kenntnisse iiber kulturelle Unterschiede.

2.) Ethnozentrismus: In Kenntnis kulturbedingter Verhaltensunterschiede gelangen
Menschen geradezu regelhaft zu dem Ergebnis, die eigene Kultur als iiberlegen
zu bewerten und die Sitten, Gebrduche, Werte und Normen der anderen Kultur
abzulehnen.

3.) Toleranz: Die Sitten, Gebrdauche, Werte und Normen anderer Kulturen werden
als sinnvoll wahrgenommen und akzeptiert, doch steht die Uberlegenheit der
eigenen Kultur weiter auBBer Frage.

4.) Unterschiedsminimierung: Die erkannten kulturellen Unterschiede werden
bagatellisiert. Die Effekte kultureller Unterschiede fiir das Interaktionsverhalten
werden in der irrigen Hoffnung unterschitzt, einen fiir alle Beteiligten gangba-
ren Weg zu finden.

5.) Verstehen kultureller Unterschiede: Die Effekte kultureller Unterschiede wur-
den erkannt, oft selbst erfahren und verstanden, wodurch eine kulturelle Sensi-
bilisierung eingesetzt hat. Vor diesem Hintergrund wird versucht, Vorschlage
zur Regelung interkultureller Konflikte zu finden.

X Interkulturelles Training — Personen, die an der Regelung interkultureller
Konflikte beteiligt sind, sollten zur Vorbereitung spezielle Trainingsprogramme
fiir jene Kulturen durchlaufen, mit denen sie in Kontakt kommen. Dafiir sind
verschiedene Trainingsprogramme geeignet (Brislin / Yoshida 1994a, 1994b):

— In Rollenspielen tibernehmen einzelne Teilnehmer die Rollen von Konfliktbe-
teiligten. Dabei lassen sich nicht nur bestimmte Kompetenzen einiiben, sondern
auch Sensibilitdt gegeniiber anderen Kulturen bei der Erfiillung bestimmter
Aufgaben in vielfaltigen Situationen erwerben.

— Simulationsspiele konnen die gleichen Aufgaben wie Rollenspiele erfiillen. Mit
ihnen lassen sich Verhandlungen vollstindig oder in Teilen durchspielen, ohne
dass zusitzliche Personen bendtigt werden, denn die Rollen der anderen Kon-
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fliktbeteiligten werden von einem Computer iibernommen. Dadurch lassen sich
kulturelle Besonderheiten gezielt variieren und angemessene Reaktionen ein-
tiben.

Kultur-Assimilatoren bedienen sich kritischer Episoden. Sie beschreiben Sze-
nen, in denen mangelndes Wissen oder mangelnde Sensibilitidt gegeniiber kultu-
rellen Unterschieden Missverstdndnisse und Konflikte entstehen ldsst. Die Ur-
sachen hierfiir miissen von den Seminarteilnehmern erkannt werden, wobei
mehrere mogliche Ursachen vorgeschlagen werden, von denen nach Experten-
meinung jedoch nur eine zutreffend ist. Auf diese Weise werden die Teilneh-
mer aus einer Kultur fiir die Uberzeugungen, Einstellungen, Werte, Normen
und Verhaltensweisen in anderen Kulturen sensibilisiert (s. Thomas u.a. 1999).
Fallstudien sind Beschreibungen realistischer Konfliktsituationen (z.B. Sunoo
1990). Die Seminarteilnehmer analysieren — meist in kleinen Arbeitsteams —
die Situation, entwickeln Losungsmoglichkeiten und diskutieren die damit ver-
bundenen Vorziige und Probleme.

Zu den Zielen interkultureller Trainingsmethoden gehort die Vermittlung der
folgenden Fahigkeiten und Fertigkeiten (Kealey 1989):

Anrede- und BegriiBungsrituale: Auch bei begrenztem Wortschatz in der Spra-
che der anderen Konfliktpartei wird die Verhandlungsatmosphére positiv beein-
flusst, wenn BegriiBungsformeln und freundliche Anmerkungen in dieser Spra-
che eingesetzt werden (Faure 1998).

Kulturtypische nichtverbale Kommunikationsmuster: Die Kenntnis von Regeln
der nichtverbalen Kommunikation (z.B. Blickkontakt, Sitzordnung) ist wichtig,
um Tabuverletzungen und daraus erwachsende Peinlichkeiten zu vermeiden
(Graham 1993).

Faktenwissen iiber die lokale Kultur: Es ist wichtig, nicht nur tiber kulturelle
Besonderheiten bei Verhandlungstaktiken, Fiithrungsstilen oder Organisations-
formen informiert zu sein, sondern sich auch in den politischen und gesell-
schaftlichen Strukturen, im Rechts- oder Steuersystem des anderen Landes aus-
zukennen (Lewicki u.a. 2001).

Ethnozentrismus: Ein Misserfolg interkultureller Verhandlungen ist wahr-
scheinlich, wenn im Kontakt mit Parteien aus anderen Kulturen die Einstellun-
gen »Wir sind Wirl« oder »Wir konnen alles besser!« erkennbar werden. Sol-
che Einstellungen kennzeichnen oft das Verhalten von Verhandlern aus
westlichen Kulturen (Kimmel 1994, Salem 1993). Sie finden sich implizit sogar
in Ratgebern zu erfolgreichem Verhandeln (z.B. Bercovitch 1991, Mastenbroek
1991, Nelson / Golding / Drews / Blazina 1995, Watkins 1999). Sensibilitét ge-
geniiber kulturellen Unterschieden ist offenbar auch bei vielen professionellen
Verhandlern noch nicht erreicht.

Eine gekiirzte Fassung dieses Artikels ist erschienen in: G. Sommer / A. Fuchs (Hg.): Krieg und Frieden.
Handbuch der Konflikt- und Friedenspsychologie. Weinheim 2004.
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