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1 Einleitung

Bei der Durchfiihrung von Bauprojekten kommt es haufig zu Konflikten zwischen den Projektbeteiligten, oft
ausgeldst durch mangelnde Kenntnisse Gber Kommunikation oder Konfliktvermeidung. Vor diesem Hinter-
grund ist es von Vorteil, sich friihzeitig auf Konfliktldsungsstrategien zu verstandigen und diese auch ver-

traglich festzuhalten, um eine gemeinsame Lésung im Sinne des Projekterfolges zu finden.

In diesem Teilprodukt werden die Aspekte des siebten Charakteristikums ,Losungsorientierte Konfliktbear-
beitung“ des IPA-Modells erlautert. Dabei werden Ansatze zu Kommunikation und Verhandlung zur pro-
jektinternen Bearbeitung von aufkommenden Konflikten erlautert sowie die Mdglichkeiten der externen

Konfliktbearbeitung beschrieben.

1 2

3 4

Etablierung eines Friihzeitige Einbindung der Gemeinsames Gemeinsame
Mehrparteiensystems Schlisselbeteiligten mittels

Kompetenzwettbewerb

Risikomanagement Entscheidungen

5 6 7 8

Anreizsystem im Rahmen Einsatz kollaborativer Losungsorientierte Kooperative Haltung der
eines Vergiitungsmodells Arbeitsmethoden Konfliktbearbeitung Beteiligten

Abbildung 1: IPA Charakteristika’

Im ersten Teil werden die Bereiche Kommunikation, Konflikt und Verhandlung in den IPA-Kontext einge-
ordnet. Im zweiten Teil werden Methoden und Hilfsmittel beschrieben, die primar durch vorhandene Ma-
nagement-Gremien im Projekt umgesetzt werden kdénnen. Dabei werden die Grundlagen der Konflikttheo-
rie sowie die der Kommunikation erlautert. Im dritten Teil werden die nachrangig durch aulergerichtliche

Streitbeilegungsverfahren zur Verfligung stehenden Schritte definiert und eingeordnet.

Dieses Teilprodukt gibt allen an der Integrierten Projektabwicklung Beteiligten einen Handlungsleitfaden
zur l6sungsorientierten Konfliktbearbeitung. Darliber hinaus liefert es Hinweise zur Vorbereitung von Orga-

nisationen der Bauherren und der spateren Projektbeteiligten auf die Integrierte Projektabwicklung.
Folgende Hilfsmittel / Themen werden behandelt:

— Einordnung der Bereiche Kommunikation, Konflikt und Verhandlung in den IPA-Kontext
— Definition von Konfliktarten

— Beschreibung Konfliktdynamik

— Vier Schritte effizienter Kommunikation

— Funf Phasen von Konfliktgesprachen

— Beschreibung aul3ergerichtliche Streitbeilegungsverfahren

TIPA-Zentrum (Hrsg.): Integrierte Projektabwicklung (IPA) — Charakteristika und konstitutive Modellbestandteile, 2022.
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2 Einordnung der Bereiche Kommunikation, Konflikt und
Verhandlung in den IPA-Kontext

2.1 Verbesserte Kooperation zwischen allen Planungs- und Baubeteiligten
einschlieBlich der Auftraggebenden

Mediative Elemente wie aktives Zuhdren, Trennung von Interessen und Positionen oder gewaltfreie Kom-
munikation gewinnen in IPA-Modellen eine herausragende Rolle, denn die gemeinsame vertragliche Bin-
dung mit dem Ziel, ein gemeinsames Werk herzustellen, 16st Abgrenzungsbestrebungen und Silodenken
auf. Gemeinsam erarbeitete Entscheidungen flihren so zu einer héheren Zufriedenheit auf allen Seiten und
damit zu nachhaltigeren Lésungen. Die jeweils mafigeblichen Interessen aller Beteiligten konnen friihzeitig

thematisiert und bearbeitet werden, um spatere Konflikte mdglichst zu vermeiden.

2.2 Qualifizierung in der Aus-, Fort- und Weiterbildung

Derzeit sehen die bisherigen Ausbildungs- und Organisationsstrukturen in der Wertschépfungskette Bau
die Implementierung von strukturierten Konfliktbewaltigungsmethoden nicht vor. Zwar sind die notwendigen
Instrumente in der Wissensvermittlung durch Hochschulen, berufliche Fort- und Weiterbildungstrager und

aligemeine Offentlichkeitsarbeit im Grundsatz angelegt, sie werden aber nicht ausreichend genutzt.

Ferner sollten die bereits strukturell vorhandenen mafRgeblichen beruflichen Rahmenbedingungen auf na-
tionaler und internationaler Ebene um den Bereich der Verfahren der au3ergerichtlichen Streitbeilegung
(Alternative Dispute Resolution bzw. ADR Verfahren) erganzt werden, wie Mustervertrage, die Einrichtung
von ADR-Verfahren bei Berufsorganisationen und die Konsolidierung der unterschiedlichen Verfahrensre-

geln zu ADR im Bauwesen.

2.3 Uberwindung des Machtkampfes zu einem Iésungsorientierten Miteinander

Die Herausforderung bei der Verankerung einer mediativen Haltung in IPA-Verfahren liegt in der Uberwin-
dung tatsachlicher Hirden. Vorrangig ist dabei oft die Sorge der Projektbeteiligten, aufgrund des tatsachli-
chen oder wahrgenommenen Machtungleichgewichts gegentiber dem Bauherrn oder anderen Baubeteilig-

ten, die eigenen Interessen nicht ausreichend eigenverantwortlich vertreten zu kénnen.

Und hier liegt das eigentliche Dilemma: Denn wahrend die Erforschung genau dieser meist verdeckten
Besorgnisse und Bedlirfnisse wesentlich fir die angemessene Konfliktbearbeitung ist, bieten ADR Verfah-
ren im Unterschied zu staatlichen Gerichten aufgrund der ihnen zugrunde liegenden Eigenverantwortlich-
keit der Parteien nicht deren Schutz vor einer moglichen selbst verschuldeten Aufgabe von Positionen im
Zusammenhang mit genau diesen Besorgnissen. Auch vermitteln etablierte Schlichtungsverfahren auf-
grund der Entscheidungsgewalt der Schlichtenden den Eindruck, die Parteien seien diesbeztglich um ihre
Eigenverantwortlichkeit entlastet. Gerade auf diesen Bereich ist also die Aufmerksamkeit aller Projektbe-

teiligten zu richten.

Erschwerend kommt der regelmaRig zu kldrende Berufshaftpflichtversicherungsrechtsschutz hinzu, wenn

beispielsweise Versicherungsnehmende Zugestandnisse im vertraulichen Rahmen machen, die spater
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moglicherweise eine Versicherungsleistung auslosen. Streitbeilegungsverfahren erfordern daher die Be-
reitstellung geeigneter und qualifizierter Verfahrensbegleitender (Schlichtende, Mediierende, etc.) auf Ba-
sis verlasslicher Streitbeilegungsordnungen. Gerade in IPA-Verfahren sollten die Aspekte der Machtvertei-
lung und Eigenverantwortlichkeit neu bewertet werden. Insgesamt ist jedoch schon heute zu erwarten, dass
die Vorteile der optimierten Interessenerforschung gerade in der Integrierten Projektabwicklung zuneh-
mend bekannt und erkannt werden, so dass die notwendigerweise strukturellen Veranderungen in Ausbil-

dung und Berufspraxis bedarfsorientiert nachfolgen werden.

2.4 Handlungsempfehlungen

— Kommunikationsfahigkeiten, Verhandlungsfahigkeit, Konfliktsensibilitat der Projektmitglieder ent-
wickeln (bspw. durch Qualifizierung)

— Moderation von schwierigen Situationen durch Fuhrungskrafte oder andere moderativ ausgebil-
dete Projektmitglieder

— Eskalierte Konflikte in Form einer Mediation (intern oder extern) bearbeiten

— Externe Partner fiir Mediation friihzeitig in das Projekt einbinden, um die Projektbeteiligten mit

den Verfahren vertraut zu machen
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3 Definition von Konfliktarten

In diesem Kapitel werden neben der Definition des Begriffs ‘Konflikt’" Konfliktarten, Konfliktdynamiken,
Schritte effizienter Kommunikation und Phasen von Konflikigesprachen beschrieben. Nach Friedrich Glasl
besteht ein sozialer Konflikt, wenn ,wenigstens eine Partei den Umgang mit einer Differenz so erlebt, dass
sie durch das Handeln einer anderen Partei dabei beeintrachtigt wird, die eigenen Vorstellungen und/oder

Gefiuhle und Bedurfnisse und/oder Absichten zu leben oder zu verwirklichen.*2

Nach Karl Berkel existiert ein Konflikt, wenn ,zumindest eine Seite erkennt, dass jemand anderer sie in
irgendeiner Weise beeintrachtigt, stort, behindert, Gbergeht, Iahmt usw., auch wenn dies nicht beabsichtigt

ist oder der Anlass unerheblich scheint. Wenn eine Seite einen Konflikt feststellt, dann existiert er auch.” 3

3.1 Konfliktarten

Bei Bauprojekten treten verschiedene Arten von Konflikten auf. Die haufigsten sind dabei:

AN . . w . .

$ Zielkonflikt Beziehungskonflikt
°

n‘@:u Bewertungskonflikt c‘_}. Rollenkonflikt

Verteilungskonflikt Wertekonflikt

Innerer/ Personlicher Konflikt ’ : ' E Sachkonflikt

.

Abbildung 2: Konfliktarten

3.2 Konfliktdynamik — Die 9 Eskalationsstufen

Das in Abbildung 3 dargestellte Phasenmodell der Eskalation nach Friedrich Glasl beschreibt die Dynamik
von Konflikten und den Umgang mit ihnen anhand eines Prozesses mit neun Eskalationsstufen. Die Stu-
fen reichen von der ‘Verhartung’, die durch ein Konflikigesprach oder Coaching gelost werden kann, bis

zum ‘gemeinsamen Abgrund’, der ein Eingreifen erfordert.

2 Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fir Fihrungskrafte, Beraterinnen und Berater. 11. Auflage.
Haupt, Bern/Stuttgart 2013

8 Karl Berkel: Konflikttraining. Band 15, 6. Auflage. Heidelberg 1997

4 Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fihrungskréafte, Beraterinnen und Berater. 11. Auflage.
Haupt, Bern/Stuttgart 2013
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Gemeinsam
in den 9
Abgrund
Zersplitterung 8.
Begrenzte Vernichtungsschlage 7.
Drohstrategien 6.
Gesichtsverlust 5.
Sorge um Image und Koalition 4.
Taten statt Worte 3.
Polarisation & Debatte 2.
Verhartung 1.
I Konfliktgesprach/Coaching I Mediation I Quelle: Glas|
I Moderation I I Eingriff I

Abbildung 3: 9 Stufen der Konflikteskalation*

Weiterhin wird in drei Hauptebenen unterschieden:*

1. Hauptebene (Eskalationsstufe 1 - 3): Win-Win mit einem sachlichen Austausch
2. Hauptebene (Eskalationsstufe 4 - 6): Win-Lose in einer destruktiven und subjektiven Sphare
Hauptebene (Eskalationsstufe 7 - 9): Lose-Lose mit fehlender Selbstbeherrschung, Verwerfungen

und Verletzungen

3.3 Vier Schritte effizienter Kommunikation

Effiziente bzw. gewaltfreie Kommunikation besteht nach Marshall B. Rosenbergs aus vier Schritten:

Beobachtungen Woas ich sehe, beobachte und hére
J,
Gefilhle Gefiihle, die meine Beobachtung begleiten/hervorrufen
4
Bedlrfnisse Darunter liegende Bedirfnisse durch die meine Geflihle erzeugt werden
J,
Wunsch, Bitte Klare Bitte oder Wunsch als konkrete Handlungsorientierung

Abbildung 4: Gewaltfreie Kommunikation®

5 Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fihrungskrafte, Beraterinnen und Berater. 11. Auflage.
Haupt, Bern/Stuttgart 2013
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Folgende Fragestellungen dienen der Selbstreflexion:®

1. Beobachtung

e Was lasst sich faktisch beobachten, ohne jegliche Wertung oder Interpretation?
e Welche konkrete Situation kdnnen Sie beschreiben, um die es geht?
2. Gefiihle
e Welche Gefuhle 16st das bei Ihnen aus?
e Macht es Sie wiitend? Frustriert? Traurig?
3. Bedirfnisse

e Welche grundlegenden Bedurfnisse von Ihnen werden durch das Problem berthrt?

e Geht es lhnen z.B. darum, respektiert zu werden, wirksam zu sein oder auf Augenhdhe
miteinander zu kommunizieren?

4. Meine konkrete Bitte/Wunsch

e Welche ganz konkrete Bitte kdnnen Sie an die andere Person richten?

e Formulieren Sie die Bitte so, dass die andere Person auch Nein sagen kann (sonst ist es
keine Bitte, sondern eine Forderung). Falls Sie z.B. die Entscheidung getroffen haben,
die Zusammenarbeit zu beenden, kénnte die Bitte sein: ,Kannst du mir sagen, wie es dir
damit geht?“

Folgende Beispielsatze zeigen auf, wie die vier Schritte konkret umgesetzt werden kénnen:

1. Beobachtung
e Heute Morgen gab es eine Situation, in der dein Kollege eine Platte tragen musste und
Unterstitzung brauchte. Du hast nicht reagiert.
e  Wirwaren um 10 Uhr verabredet. Und Du bist um 10.50 gekommen.
2. Gefiihle
e Das hat mich geargert
e Ich war erstaunt, dass ...
3. Bedirfnisse
e Mirist wichtig, dass wir uns im Team unterstitzen (Unterstitzung).
e Ich brauche, dass du sagst, wenn es nicht gut lauft fir dich (Transparenz, Offenheit).
e Mirist wichtig, dass wir als Team zusammenarbeiten (Zugehorigkeit).
4. Meine konkrete Bitte
e Deshalb bitte ich Dich, wenn Du gerade kannst, Deine Kollegen*innen zu unterstutzen.

¢ Meine Bitte, wenn wir verabredet sind, dass wir uns zu der verabredeten Zeit treffen.



Definition von Konfliktarten 11

3.4 Funf Phasen von Konfliktgesprachen

Konfliktgesprache lassen sich in flinf Phasen unterteilen, die einen systematischen und effektiven Ansatz

zur Konfliktlésung bieten:

1 Vorbereitung

5. Abschluss
5 Phasenvon b

2.Start
Konfliktgesprachen sichtweisen

4. Ergebnisse
\\___—/

3. Austausch- Geftihle
Bedurfnisse

Abbildung 5: 5 Phasen von Konfliktgespréachen®
1. Vorbereitung
e Innere Haltung - Wie gehe ich in das Gesprach?
e Ziele fur das Gesprach - Was moéchte ich mit dem Gesprach erreichen? (SMART)
e Themen festlegen - Welche Themen muss ich dazu besprechen?
e Argumente Uberlegen - Welche Argumente sind hilfreich, einzusetzen?
e Beziehungsstatus Uberlegen - Muss ich besonders auf die Beziehung achten?
2. Start des Gespriachs
e BegruBung, Smalltalk, Beziehung herstellen
e Transparenz zur Vorgehensweise — roter Faden des Gesprachs
o Ziel des Gesprachs benennen
e Anchoring — erste Nennung — vornehmen
3. Austausch
e Zuhoren, spiegeln
e Fragen stellen
e Argumente einsetzen
e Einwande behandeln
e Ldsungsvorschlage erarbeiten
4. Ergebnisse
e Vereinbarungen treffen
e Vereinbarungen notieren

e Ausblick — Uberpriifung der Vereinbarung

6 Peter Knapp: Konfliktldsungs-Tools. 6. Auflage. managerSeminare Verlags GmbH, Bonn 2013
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5. Abschluss
e Reflektion
e Feedback

e Wertschatzender Abschluss

3.5 AuBergerichtliche Streitbeilegungsverfahren

Im AHO-Heft 37 werden aullergerichtlichen Streitbeilegungsverfahren in konsensuale (Mediation und
Schlichtung) und kontradiktorische Verfahren (Adjudikation, Schiedsgutachten und Schiedsgericht) unter-
schieden. Konsensuale Verfahren zielen auf eine gemeinsame Losung des Konflikts ohne entscheidungs-
befugten Dritten ab, kontradiktorische Verfahren auf einen Vorschlag fir eine Entscheidung durch einen
Dritten.

Mediation: Verfahren, bei dem der Mediator als neutraler Dritter zwischen den Parteien vermittelt und einen
Prozess fihrt, bei dem die Parteien eigenverantwortlich Lésungen erarbeiten. Die Parteien behalten dabei
jederzeit ihre volle Entscheidungsvollmacht und erarbeiten gemeinsam Lésungen, die fur beide Parteien
vorteilhaft sind. Die Auswahl des Mediators erfolgt durch die Parteien gemeinsam. Der Vorteil der Mediation
ist, dass die Entscheidung nicht Dritten Uberlassen wird, sondern damit im besten Falle eine Basis fur

zukunftige kooperative Zusammenarbeit gelegt wird.

Schlichtung: Verfahren, bei dem der Schlichter unter Umstanden auch ohne vollstandige Detailklarung den
Sachverhalt wiirdigt und eine Entscheidung trifft, die, je nach Vereinbarung zwischen den Parteien als
verbindlich oder als Empfehlung betrachtet werden kann. Die Auswahl des Schlichters erfolgt durch die
Parteien. Da in der Regel die Entscheidung des Schlichters keinen bindenden Charakter hat, ist ein an-

schlieRendes Gerichtsverfahren nicht untblich.

Adjudikation: Verfahren, bei dem der Adjudikator einen Vorschlag macht, der dann verbindlich wird, wenn
nicht innerhalb einer relativ kurzen Frist widersprochen wird. Der Adjudikator wird durch die Parteien aus-
gewahlt. Vorteil ist, dass eine Entscheidung innerhalb einer kurzen Frist erfolgt, was gerade bei laufenden
Bauprojekten von Vorteil ist. Allerdings sind die Rechtsfolgen eines Adjudikationsspruchs nicht final, dieser

kann vor einem staatlichen Gericht aufgehoben werden.

Schiedsgutachten: Verfahren, bei dem der Schiedsgutachter zu spezifischen Fragestellungen eine recht-
lich verbindliche Einordnung vornimmt, sofern die Parteien sich im Vorfeld auf die Rechtsverbindlichkeit
verstandigt haben. Die Auswahl des Schiedsgutachters erfolgt durch die Parteien, was, auf Grund der
Rechtsverbindlichkeit eine besondere Herausforderung darstellen kann. Die Bindungswirkung des

Schiedsgutachtens kann nur bei groben Mangeln oder Unbilligkeiten des Verfahrens verneint werden.

Schiedsgericht: Verfahren, bei dem, sofern kein Vergleich zustande kommt, entlang geltenden Rechts ent-
schieden wird. Die Schiedsrichter werden durch die Parteien ausgesucht. Die Auswahl der Schiedsrichter
kann langwierig sein und die Kosten flr das Verfahren durch aufwendige Schiedsrichtersuche und Beweis-

sicherung sind insgesamt hoch.
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