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Konfliktkultur in Unternehmen der
Bau- und Immobilienwirtschaft

Schlussfolgerungen fiir Unternehmen
der Bau- und Immobilienwirtschaft
aus der Studie der Deutschen Gesell-
schaft fiir auBergerichtliche Streit-
beilegung in der Bau und Immobili-
enwirtschaft e.V.

I. Einfiihrung:

Die Auspragung der Konfliktkultur in ei-
nem Unternehmen ist gleichzeitig Indika-
tor fir den Ruf des Unternehmens, fir
seine Nachhaltigkeit und ebenso fiir seine
Wirtschaftlichkeit. Dass Konflikte die
Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens
beeinflussen, ist bereits durch die beiden
Konfliktkostenstudien der KPMG aus den
Jahren 2009! und 20122 belegt worden,
welche die H6he der Kosten aufgrund von
Konflikten innerhalb von Unternehmen
zum Thema hatten. Ergebnis der KPMG-
Studie 2009 war, dass mindestens 25 %
an Konfliktkosten im Jahr eingespart wer-
den konnten3. Zu diesen Konfliktkosten
sind diejenigen Kosten hinzuzurechnen,
die aufgrund von Konflikten entstehen,
die ein Unternehmen mit Geschéftspart-
nern hat. Auch hier kénnten Kosten ein-
gespart werden, wenn Unternehmen sich
mehr zur auBergerichtlichen Konfliktlo-
sung durchringen wirden.

Fir die Bauwirtschaft, d.h. fir Unterneh-
men, die sich mit dem Bauwesen beschaf-
tigen wie dem Planen, Bauen und Betrei-
ben von Bauten und Anlagen, und wo es
der Komplexitat der Sache geschuldet na-
turgemanB zu vielen Konflikten kommt, ist
eine Studie von der Deutschen Gesell-
schaft flr auBergerichtliche Streitbeile-
gung in der Bau und Immobilienwirtschaft

e.V., Berlin, in Auftrag gegeben worden
(im Folgenden: DGA-Bau Studie)*. Das
Ergebnis ist im Oktober 2018 veréffent-
licht worden. Das Thema der Studie lautet
~Ursachen der Bevorzugung von Gerichts-
verfahren gegeniber der auBergerichtli-
chen Streitbeilegung durch die Streitpar-
teien im Bauwesen". Es geht dabei da-
rum, auf der Grundlage des Ergebnisses
der Studie auBergerichtliche Streitbeile-
gungsverfahren zu férdern mit dem Ziel,
dass Unternehmen dadurch ihre Konflikte
schneller und wirtschaftlicher 16sen kon-
nen.

I1I. Situation des Konfliktlésungsver-
haltens in der Bauwirtschaft

Im Jahr 2017 gab es knapp 100.000 ge-
richtliche Streiterledigungen, denen etwa
2.000 auBergerichtliche Streiterledigun-
gen (ADR-Verfahren) gegeniiberstanden,
die Konflikte beim Planen, Bauen und Be-
treiben von Bauten betrafen>.

ADR-Verfahren wie beispielsweise die Me-
diation, die Schlichtung und die Adjudika-
tion haben deutliche Effizienzvorteile ge-
genuber gerichtlichen Streitbeilegungs-
verfahren, die sich insbesondere in einer
klirzeren Verfahrensdauer duBern, so wie
in geringeren Kosten, Vertraulichkeit des
Verfahrens, Aufrechterhaltung der Ge-
schaftsbeziehung, Auswahl der Streitldser
durch die streitenden Parteien, Mdglich-
keit von Einzelgesprachen und von eige-
nen Untersuchungen des Falls etc..

Dennoch wird dem Gerichtsverfahren bis
heute der Vorzug gegeniiber der auBerge-
richtlichen Streitbeilegung gegeben. Eine
bereits im Jahre 2005 erstellte Studie von
PriceWaterhouseCoopers (PWC) in Zu-
sammenarbeit mit der Europauniversitadt

1 Konfliktkostenstudie 2009- Die Kosten von Reibungsverlusten in Industrieunternehmen,
https://KPMG-law.de/content/uploads/2018/07/2009 Konfliktkosten Reibungsverluste in Unterneh-

men.pdf.

2 Best Practice- Konflikt(kosten)-Management 2012,

https://KPMG-law.de/content/uploads/2018/07/2012 Best Practice Konfliktkosten Management.pdf.

3 Konfliktkostenstudie 2009, siehe Fn. 1, Seite 20.

4 Forschungsbericht im Auftrag der DGA-Bau zu den ,,Ursachen der Bevorzugung von Gerichtsverfahren gegen-
Uber der auBergerichtlichen Streitbeilegung durch die Streitparteien im Bauwesen”, in: Schriftenreihe Nr. 5 der
DGA-Bau, DGA-Bau-Verlag, Berlin, ISBN: 978-3-9817834-4-5, Stand: Oktober 2018.

5 DGA-Bau-Studie, siehe Fn. 4, Seite 2.
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Viadrina Frankfurt (Oder)® hat aufge-
deckt, dass eine Mehrheit der Befragten
ADR-Verfahren kaum zum Einsatz bringt.
Allerdings wenn ein ADR-Verfahren dem
gerichtlichen Verfahren vorgeschaltet
wird, so geschieht dies bei Vertretern der
Branche Bau&Immobilien im Mittel signi-
fikant haufiger als bei anderen Wirt-
schaftszweigen’. Bis heute besteht eine
Diskrepanz zwischen der Bewertung von
Streitbeilegungsverfahren und der tat-
sachlichen Nutzungsintensitat in der Pra-
xis®. Die Griunde dafur hat die DGA-Bau
Studie untersucht.

II1. Die DGA-Bau-Studie von Oktober
2018

Die DGA-Bau Studie beruht auf Aussagen
von Interviewpartnern im Bauwesen, ins-
besondere von gewerblichen bzw. 6ffent-
lichen Bauherren, Planern, Bauunterneh-
mern, Rechtsanwdlten und Versicherun-
gen. Private Bauherren sind nicht befragt
worden. Es ging darum herauszufinden,
welche Motivation die Akteure im Bauwe-
sen zu ihrer Entscheidung fihrt, eine be-
stimmte Vorgehensweise zur Konfliktlo-
sung zu wahlen. Bei allen Interviewpart-
nern handelte es sich um Personen, die
Erfahrung bei der Auswahl von Streitbei-
legungsverfahren hatten. Ziel des For-
schungsberichts war es, den Anteil von al-
ternativen Konfliktldsungsverfahren
(ADR-Verfahren) zu steigern.

Die Ursachen fir die Bevorzugung von
Gerichtsverfahren gegeniiber der auBer-
gerichtlichen Streitbeilequng durch die
Streitparteien im Bauwesen wurden da-
nach in sieben Ursachenkategorien® zu-
sammengefasst. AnschlieBend wurden
daraus Handlungsempfehlungent® abge-
leitet, die sich an verschiedene Adressa-
ten richten, insbesondere an die Ver-

bdénde, den Gesetzgeber, Gerichte, Hoch-
schulen, Versicherungen und an die Un-
ternehmen.

Nicht erfasst sind von der Studie alle die-
jenigen Konflikte, die sich innerhalb der
Unternehmen der Bauwirtschaft abspie-
len, zwischen den Gesellschaftern der Un-
ternehmen, zwischen den Fihrungskraf-
ten, zwischen den Mitarbeitern, in Teams
etc.. Im Rahmen des vorliegenden Bei-
trags Uber die Konfliktkultur von Unter-
nehmen der Bau- und Immobilienwirt-
schaft wird jedoch ausdriicklich darauf
hingewiesen, dass die Anzahl der innerbe-
trieblich bestehenden Konflikte (s.o0.l.)
ebenfalls in den Blick genommen werden
muss, wenn es um die Entwicklung und
Férderung einer Konfliktkultur in Unter-
nehmen geht. Letztlich stellen alle dem
Unternehmen entstehenden Konfliktkos-
ten einen immensen Wirtschaftsfaktor
dar. Die Konfliktkultur eines Unterneh-
mens und dessen Wirtschaftlichkeit ste-
hen in einem engen Zusammenhang.

IV. Handlungsempfehlungen der
DGA-Bau-Studie fiir bau- und immo-
bilienwirtschaftliche Unternehmen

Es sind die Unternehmen, die im Konflikt-
fall die Entscheidung dartber treffen mus-
sen, ob ein gerichtliches Verfahren einge-
leitet werden soll oder ein ADR-Verfahren
anzustreben ist. Daher werden im Folgen-
den nur die an die Unternehmen gerichte-
ten Handlungsempfehlungen!! der DGA-
Bau-Studie in den Blick genommen.

Die Unternehmen sind unter folgenden
Gesichtspunkten Adressaten der ausge-
sprochenen Handlungsempfehlungen:

e Weiterbildung (kurzfristig umzu-
setzen): Entwicklung und Angebot
von FortbildungsmaBnahmen bzgl.
Konfliktmanagement flr Juristen

6 Konfliktbearbeitungsverfahren im Vergleich, eine Studie aus dem Jahr 2005 von PriveWaterhouseCoopers in
Zusammenarbeit mit der Europa-Universitat Viadrina, Frankfurt (Oder), Seite 7,
https://www.ikm.europa-uni.de/de/publikationen/studie commercial Dispute Resolution 2005.pdf.

7 PWC Studie 2005, siehe Fn. 6, Seite 9.

8 DGA-Bau-Studie, siehe Fn 4, Seite 11.

° DGA-Bau-Studie, siehe Fn. 4, Seite 23.

10 DGA-Bau-Studie, siehe F, 4, Seite 58-63.
11 DGA-Bau-Studie, F. 4, Seite 59 und 61.
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im Unternehmen und Ingenieure
in ihrer Rolle als Projektbeteiligte!?

e MaBnahmen in der Organisation
der Streitparteien(mittel- bis lang-
fristig umzusetzen):

o Einfihrung von Konfliktma-
nagementsystemen, in de-
nen die Anwendung von
ADR-Verfahren systema-
tisch vor Einleitung eines
Gerichtsverfahrens im Rah-
men einer Standardproze-
dur geprift wird.

o Forderung der Implemen-
tierung von ADR-Klauseln
in Standardvertrage und
Vertragsmuster durch Un-
ternehmen und beratende
Rechtsanwalte

o Erweiterung des Rollenver-
stdndnisses der Mitarbeiter
in internen Rechtsabteilun-
gen hin zu Konfliktmana-
gern

o Durchfihrung von Pilotvor-
haben in Unternehmen mit
anschlieBender Auswer-
tung

Wie mit diesen Handlungsempfehlungen
umgegangen wird, bleibt den Unterneh-
men selber Uberlassen.

V. Konfliktmanagement als Ausfluss
einer Konfliktkultur im Unternehmen

Um in den Unternehmen aus der DGA-
Bau-Studie fir den Umgang mit Konflik-
ten Nutzen zu ziehen und um dort zu ei-
ner konstruktiven Konfliktkultur zu gelan-
gen, sind aus Sicht der Verfasserin in bau-
bzw. immobilienwirtschaftlichen Unter-
nehmen Vorlberlegungen erforderlich.

Ahnlich wie bei der Festlegung seiner Un-
ternehmensziele und seiner strategischen
Ausrichtung sind in Unternehmen fir die
Implementierung eines Konfliktmanage-
mentsystems Grundsatzfragen zu beant-
worten: wie soll mit Konflikten umgegan-
gen werden? Und welchen Stellenwert soll
die Beantwortung dieser Frage fir das
Unternehmen haben? Soll ein ganzes

12 DGA-Bau-Studie, Fn. 4, Seite 59.
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Konfliktmanagementsystem erarbeitet
werden, ist dieses nur fir groBe Unter-
nehmen notwendig oder sind auch ein-
zelne Stufen des Konfliktmanagements
fir das konkrete Unternehmen ausrei-
chend? Der im Folgenden beschriebene
dreistufige Ansatz zur Férderung einer
Konfliktkultur beruht auf empirischen Be-
fragungen. Diese haben sich aus Gespra-
chen der Verfasserin mit Vertretern von
Unternehmen (bzw. Organisationen) er-
geben, die bereits erfolgreich eine Kon-
fliktkultur fir ihr Unternehmen eingeftihrt
haben.

1. Kldrungsprozess im Unternehmen
zum Umgang mit Konflikten unter Be-
teiligung der Unternehmensfiihrung
und aller Mitarbeiter

Bevor Uber Konfliktmanagement gespro-
chen wird, muss zunachst ein Klarungs-
prozess stattfinden, wie das Unterneh-
men, d.h. die Unternehmensfiihrung so-
wie die Mitarbeiter grundsatzlich gegen-
Uber Konflikten eingestellt sind. Was sind
Uberhaupt Konflikte? Gibt es Konflikte im
Unternehmen? Wird wahrgenommen,
dass es sie gibt, werden Konflikte gese-
hen oder werden sie ausgeblendet? Ha-
ben Konflikte etwas mit der Fehlerkultur
des Unternehmens zu tun? Wie geht man
mit Fehlern um? Kdénnen sie zugegeben
werden? Besteht die Bereitschaft, danach
konstruktiv weiter zu arbeiten? Wie ste-
hen wir zu eigenen Fehlern oder zu den-
jenigen, die anderen passieren? Sind wir
bereit, trotzdem mit dem Geschafts-
partner konstruktiv weiterzugehen? Wel-
che Mdglichkeiten gibt es, Konflikte zu 16-
sen? Etc..

Wenn die Beantwortung dieser Fragen zu
dem Ergebnis kommt, dass es fiir das Un-
ternehmen wichtig ist, sich mit Konflikten
sowie mit deren Entstehung und L&sung
zu beschaftigen, dann kann der erste
Schritt zu einer Konfliktkultur gemacht
werden, die sich in einem Leitfaden des
Unternehmens niederschlagt.
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2. Leitfaden des Unternehmens zur
Konfliktkultur

Sobald die Unternehmensfiihrung und die
Mitarbeiter sich flr einen positiven Um-
gang mit Konflikten, also fiir ein aktives
Konfliktmanagement entschieden haben,
ist die gemeinsame Verantwortung daftr
in einer Absichtserklarung im Leitfaden
des Unternehmens abzubilden, die fol-
gende Gedanken beinhalten kénnte:

Bekenntnis des Unternehmens zu einer
pro aktiven Konfliktkultur,

J die Konflikte nicht negiert, sondern
offen darauf reagiert,

. die weil3, dass alles Handeln das
Risiko der Fehlerhaftigkeit in sich
birgt,

. die Fehler nicht zum Abbruch von

Kommunikation im Unternehmen
oder mit Unternehmen flhren

lasst,

o die bereit ist, Konflikte mit der an-
deren Konfliktpartei I6sen zu wol-
len,

o die sich Wissen Uber die verschie-
denen Konfliktlésungsverfahren
verschafft.

3. Umsetzung einer Konfliktkultur im
Unternehmen

Nachdem ein Unternehmen sich nach ei-
nem Klarungsprozess mit allen Mitarbei-
tern zu einer Konfliktkultur entschieden
hat und diese in einem Leitfaden festge-
schrieben hat, sind die Mdglichkeiten zu
er0rtern, wie die angestrebte Konfliktkul-
tur konkret im Unternehmen implemen-
tiert werden kann. Wenn man nicht in je-
dem Einzelfall Gber den in Frage kommen-
den Konfliktlésungsweg diskutieren will,
dann ist es sinnvoll, durch ein Konfliktma-
nagementsystem?3 oder durch Teile eines
solchen die Umsetzung der Konfliktkultur
strukturell beispielsweise beispielsweise
durch folgende MaBnahmen sicherzustel-
len:

o Konfliktwahrnehmung und Kon-
fliktldsung bei den FlUhrungskraf-
ten/Mitarbeitern schulen

o die Kommunikationskompetenzen
von Flhrungskraften im Unterneh-
men verbessern

o Fihrungskrafte in mediativer Fih-
rung ausbilden
o Konfliktpravention férdern durch

Verbesserung des Kommunikati-
onsverhaltens aller Mitarbeiter

. unternehmensinterne Mediatoren
ausbilden

. Konfliktanlaufstellen einrichten

o Konflikte im Unternehmen regel-
maBig analysieren (360 Grad-
feedback)

. Konflikte im und mit Unternehmen
mit Hilfe von Mediatoren beseiti-
gen

o In der Unternehmensorganisation

die Voraussetzungen schaffen,
welche die Verfahrensauswahl bei
der Konfliktlésung erleichtern.
Dazu gehort es, Wissen Uber ver-
schiedene Konfliktlésungswege
und deren Umsetzung zu erlangen.
Daran muss sich im konkreten Ein-
zelfall die Priifung der Geeignetheit
des jeweiligen Verfahrens unter
Bericksichtigung von vielschichti-
gen Interessen anschlieBen. Im
System muss ein stufenweises
Vorgehen zur Konfliktldsung vor-
gesehen werden z.B. durch Imple-
mentierung von ADR-Klauseln in
Vertragen. Dariber hinaus muss
die Verantwortlichkeit fir die Ver-
fahrensauswahl und das anschlie-
Bende Fallmanagement geregelt
werden.

VI. Ausblick:

Ausgehend von der DGA-Bau-Studie
mochte die Verfasserin dazu anregen,
dass der Wert einer Konfliktkultur auch
unter dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit
starker in den Fokus von Unternehmen
der Bau- und Immobilienwirtschaft rickt.
Hierzu gehort - wie oben ausgefiihrt (s.o.

13 Konfliktmanagement- von den Elementen zum System — Studie 2011 von PriceWaterhouseCoopers in Zusam-
menarbeit mit der Europa-Universitat Viadrina, Frankfurt (Oder),
https://ikm.europa-uni.de/de/Publikationen/EUV_PWC studie konfliktmanagement Systeme 2011, Seite 22.
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V.) - eine Konfliktkultur, die Konfliktpra-
vention beinhaltet und ebenso Konfliktlo-
sungsverhalten lenkt. Solange Unterneh-
men hierzu nicht auf hilfreiche Vorgaben
durch die Bau- und Immobilienverbande
zurickgreifen kénnen, bleibt es ihrer ei-
genen Initiative Uberlassen, eine eigene
Konfliktkultur zu entwerfen. Hierzu gehért
es, bei Konflikten den geeigneten Kon-
fliktldsungsweg in einem stufenweisen
Vorgehen zu ermitteln. Das streitige ge-
richtliche Verfahren wird dann nicht auto-
matisch zur Konfliktlésung herangezogen,
sondern erst nach einem Abwéagungspro-
zess, in den auch die auBergerichtlichen
Konfliktldsungsmoglichkeiten einbezogen
werden. Ein Umdenken flhrt weg von der
Annahme, dass eine gerichtliche Ent-
scheidung die einzige Mdglichkeit der
Konfliktlésung darstellt, der man sich un-
terordnet. Es steht vielmehr die Eigenver-
antwortung aller am Konflikt Beteiligten
im Mittelpunkt; das unternehmerische
Handeln wird gestarkt.

Unternehmen, die aktiv ein Konfliktma-
nagement betreiben, die sich ,sich selbst
verpflichtend™ Regeln unterwerfen, die zu
einem gestalterischen-kreativen Umgang
mit Konflikten flihren, lenken die Auswahl
eines Konfliktldsungsverfahrens weg von
der Stereotype des Rechtsstreits. Hand-
lungsmdéglichkeiten der effizienten Kon-
fliktbewaltigung werden zum Wohl des
Unternehmens ausgeweitet.
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