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A. EinfUhrung in die Thematik

Eine zunehmende globale Ausrichtung der Wirtschaftsbeziehungen und immer dichter
werdende internationale Verflechtung von Markten stellt international agierende Un-
ternehmen vermehrt vor neuartige Aufgaben und zusatzliche Herausforderungen, mit
diesen internationalen Beziigen umzugehen und die damit verbundenen kulturellen
Unterschiede zu bewaltigen. Um diese Internationalisierung insbesondere betriebswirt-
schaftlich effizient zu gestalten, ist ein gewisses Mal} an globaler Integration der un-
ternehmerischen Tatigkeit erforderlich. Gleichzeitig gilt es aber, die Vielfalt der Kultu-
ren nicht aus dem Blick zu verlieren und ihren jeweiligen ortlichen Normen und Wer-
tesystemen Rechnung zu tragen. In diesem Spannungsfeld entstehen durch unter-
schiedliche kulturelle Normen bedingte Konflikte, die sich auf alle Phasen der Wert-
schépfungskette unternehmerischer Tatigkeit erstrecken: angefangen vom Rohstoffbe-
zug und der Materialbeschaffung Uber die Guterproduktion und die Erbringung von
Dienstleistungen bis hin zum Absatz und dem Vertrieb der produzierten Waren.

Treten in diesem Spannungsfeld Konflikte auf, sind neben der Unternehmensorganisa-
tion an erster Stelle die Mitarbeiter des Unternehmens betroffen, die entweder unmit-
telbar interkulturelle Auseinandersetzungen bewaltigen missen oder mittelbar mit den
Auswirkungen eines derartigen Konflikts in Bertihrung kommen. In derartigen Situa-
tionen werden die beteiligten Parteien regelmél3ig zunéchst versuchen, durch direkte
Verhandlungen eine Losung zu finden. Jedoch stol3en in interkulturellen Konflikten
die in der jeweiligen Heimatkultur bewahrten VVerhandlungsmuster und Mechanismen
der Konfliktbearbeitung schnell an ihre Grenzen. Einerseits ist den Verhandlungspart-
nern oftmals nicht bewusst, dass der Stillstand ihrer Verhandlungen nicht zwangslau-
fig aus unvereinbaren Interessen im Hinblick auf den urspriinglichen Konfliktgegens-
tand herrthrt, sondern vielmehr durch falsch interpretierte, kulturbedingt unterschied-
liche Handlungsmuster verursacht wird. Andererseits werden gegensatzlich erschei-
nende Sichtweisen in Bezug auf den Sachverhalt allzu gerne vorschnell der Kultur und
kulturellen Unterschieden zugeschrieben, ohne dass eine tatsachliche Auseinanderset-
zung auf der Sachebene erfolgt.

All diese Missverstandnisse flihren hdaufig zu Frustration auf allen beteiligten Seiten
und fordern eine Eskalation des Konflikts: Da ein handfestes Ergebnis in der Sache

! Filner (2000), S. 283.



Einfuhrung in die Thematik

nicht moéglich erscheint, streben die Parteien eine Klarung der streitigen Fragen durch
staatliche Gerichte an. Indes haben grenzuberschreitende Strukturen der gerichtlichen
Konfliktbearbeitung trotz der globalen VVernetzung der Wirtschaft mit dieser Entwick-
lung nicht Schritt gehalten. Als Ergebnis bleibt festzuhalten, dass Regelungsmecha-
nismen fir Streitfalle mit Auslandsbezug weitgehend fehlen.?

Unterschiedliche Rechtssysteme und Rechtstraditionen in internationalen Wirtschafts-
beziehungen fiihren dazu, dass die an internationalen Wirtschaftsstreitigkeiten beteilig-
ten Konfliktparteien ihrer jeweiligen Beurteilung verschiedene gesetzliche Bestim-
mungen zugrunde legen und jeweils unterschiedlichen Rechtskulturen verhaftet sind,
in denen juristische Institutionen unterschiedliche Zustandigkeitsbereiche und Macht-
befugnisse besitzen. Selbst wenn die Streitigkeit auf einer vertraglichen Vereinbarung
beruht, ist haufig die gerichtliche Zustandigkeit nicht geklart, zumindest nicht unstrei-
tig. So kann bereits die Klarung des Gerichtsstandes mit betrachtlichen Kosten und
immensem Zeitaufwand verbunden sein. Zudem ist die Anstrengung eines grenziber-
schreitenden Gerichtsverfahrens mit Auslandsberihrung regelmaRig mit hohen biro-
kratischen Hirden verbunden. Zahlreiche Dokumente sind zu beschaffen und als be-
glaubigte Ubersetzungen den zustandigen Behorden einzureichen. Das ldnderiibergrei-
fende Gerichtsverfahren selbst ist zumeist sehr kostenintensiv und noch dazu mit un-
gewissem Ausgang verbunden, auch weil eine Anderung der politischen Rahmenbe-
dingungen die Urteilsfindung im konkreten Einzelfall beeinflussen kann. Hinzu kom-
men Sprachbarrieren, die bei der sprachunkundigen Partei der Sprache des Gerichtsor-
tes trotz des Einsatzes von Dolmetschern und Ubersetzern Bedenken hinterlassen,
benachteiligt oder tbervorteilt zu werden, da eine direkte Intervention nur verzogert
und Uber Dritte, bedingt durch die Ubersetzung, maoglich ist. Verstarkt wird dieses
Misstrauen durch das unvertraute, fremde Rechtssystem, dessen Prinzipien und
Grundsétze nicht durchsichtig erscheinen. Weiter ist zu bedenken, dass auslandische
gerichtliche Entscheidungen Akte hoheitlicher Gewalt sind und im Heimatstaat nicht
notwendig anerkannt werden. Damit bleibt im Ergebnis offen, inwieweit sie auRerhalb
des Landes des Gerichtsstandes, in dem das Urteil gesprochen wurde, vollstreckbar
sind.?

Angesichts dieser Vielzahl an Unwaégbarkeiten riickt eine flexible, spezifisch auf den
konkreten Streitfall zugeschnittene Ldsung, die sich an den Interessen der Konfliktpar-
teien orientiert und zugleich auch die kulturell gepragten Erwartungen an eine ange-
messene Konfliktbewaltigung erfillt, in weite Ferne. Im férmlichen Gerichtsverfahren
alltaglich ist ein Urteilsspruch, der losgeldst von den wirtschaftlichen Parteiinteressen
rechtliche Anspruchsgrundlagen und daraus resultierende Anspriiche feststellt, jedoch
kein tragféahiges Fundament fiir eine weitere Zusammenarbeit schafft.

2 Seybold (2004), S. 26.
® Linke (2001), S. 143.



Einflihrung in die Thematik

Gerichtsurteile stellen daher fir die Bewaltigung von interkulturellen, grenziber-
schreitenden Wirtschaftsstreitigkeiten eine denkbar ungeeignete Option der Konflikt-
I6sung dar, da sie weder den Anforderungen der Unternehmen als wirtschaftliche
Akteure, noch den Bedirfnissen ihrer im Konflikt agierenden Mitarbeiter gerecht
werden. Zudem sind fur die Unternehmen derart gescheiterte Versuche der Konfliktlo-
sung mit hohen direkten als auch indirekten Kosten verbunden: Zum einen werden
durch eskalierte Konflikte wirtschaftliche Ziele verfehlt; zum anderen steigt aufseiten
der Mitarbeiter die Unzufriedenheit, was wiederum in Form von Produktivitatsverlus-
ten auf das Unternehmen zuriickwirkt.*

International tatigen Unternehmen steht hingegen mit der Mediation eine &uRerst effi-
ziente Methode zur Verfugung, grenziberschreitende Konflikte mit interkulturellem
Bezug auBergerichtlich und kooperativ in einer auf die Interessen aller Beteiligten
abgestimmten Weise beizulegen. Mediation, deren Wurzeln bis zu den Urformen
gesellschaftlichen Zusammenlebens der Menschen zuriickreichen und die bereits in
der Antike institutionalisiert wurde, ist ein Verfahren, in dem ein anerkannter, tiberpar-
teilicher Dritter die Konfliktparteien unterstutzt, eine eigene, allseits verbindliche und
akzeptierte Losung fur ihren Konflikt zu erarbeiten. Die Einbeziehung eines vermit-
telnden Dritten in den Prozess der Konfliktlésung findet sich in den traditionellen
Formen der Konfliktbewaltigung der unterschiedlichsten Kulturkreise sowie Gesell-
schaftsformen wieder. Die Mediation vereint dieses zentrale Grundelement der Konf-
liktregelung Uber die verschiedenen Kulturen hinweg und kann sich daher als kultur-
sensibles Verfahren der Konfliktbearbeitung etablieren, um Konflikte, die kulturellen
Einwirkungen unterworfen sind, beizulegen.

In den USA ist seit den 70er Jahren eine Form der Mediation entwickelt und ange-
wandt worden, die zunehmend in ganz Nordamerika und Europa Verbreitung findet.”
Dieses Mediationskonzept kann fir die Anwendung auf Streitfalle in interkulturellen
Wirtschaftsbeziehungen nicht ungepruft Gbernommen werden, da es den kulturellen
Normen und Handlungsstrukturen des euro-amerikanischen Verstandnisses entspricht.
Jedoch kann seine Grundidee, konfliktldsende Verhandlungen zwischen den Konflikt-
parteien durch die Einbeziehung eines vermittelnden Dritten zu etablieren, als Aus-
gangspunkt fir die Bestimmung eines kultursensiblen Mediationskonzepts dienen.
Dieses ist flr kulturelle Einflusse offen und kann je nach den kulturellen Bedirfnissen
und Besonderheiten der an einem Konfliktfall beteiligten Parteien angepasst, abge-
wandelt oder ergénzt werden.

Die folgenden zwei Abschnitte bieten eine kurze Darstellung des allgemeinen Ver-
standnisses von Konflikt und Kultur. Diesem Abriss schlieft sich ein Uberblick tber
die Entwicklung der Mediation an, gefolgt von einer Einfiihrung in das Mediationsver-

* Filner (2000), S. 283.
® Montada/Kals (2007), S. 7.
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fahren mit seinen Prinzipien, dem Phasenmodell, und einer kursorischen Gegeniibers-
tellung von Vorteilen der Mediation und Nachteilen eines gerichtlichen Verfahrens.
Danach folgt eine Auseinanderersetzung mit den kulturellen Hintergriinden und deren
Auswirkungen auf das menschliche Verhalten, deren Einfluss auf das Konfliktverhal-
ten und die Bedeutung der Sprache fiir die Konfliktbearbeitung. Hieran schliel3t sich
eine Unterscheidung zwischen der intrakulturellen Mediation mit ihren Besonderheiten
und der Charakteristika der interkulturellen Mediation an, wobei die Frage aufgewor-
fen werden soll, welche Anforderungen an den Mediator sich daraus ergeben. An-
schlieBend werden ein alternatives Phasenmodell betrachtet und die Grenzen der inter-
kulturellen Mediation aufgezeigt.

In dieser Arbeit wird das generische Maskulinum verwendet, um unerwiinschte Dop-
pelnennungen zu vermeiden. Mit der méannlichen Form ist auch stets die weibliche
Form gemeint.



