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BloSS nicht ausrasten
Konfliktlösung  \\ Bei Bauprojekten sind Konflikte keine Seltenheit. Wie Sie diese trotzdem 
professionell umschiffen können, zeigen zwei wissenschaftliche Ansätze zur Konfliktbearbeitung 
im Team und zur Eskalationsprävention auf.  \\  Dr. Sabine Renken

E in gutes Team kann so manchen 
Stolperstein bei einem Projekt 
aus dem Weg räumen. Dies gilt 

auch bei der gemeinsamen Lösung bzw. 
Bearbeitung von Konflikten. Hier kommt 
es stark auf die Zusammensetzung und 
die Rolle der einzelnen Teammitglieder 
an.

Nach dem Phasenmodell für die Team­
entwicklung von Bruce Tuckmann gibt 
es typische Stufen in der Zusammenar­
beit von Teams. Dabei unterscheidet man 
zwischen vier Entwicklungsschritten für 
Gruppen: Forming, Storming, Norming 
und Performing.

In der ersten Einstiegs- und Findungs­
phase („Forming“) geht es zunächst 

darum, dass die Teammitglieder sich mit­
einander bekannt machen und ihre Zuge­
hörigkeit zur Gruppe absichern. Ziele und 
Regeln müssen definiert werden, damit  
die Gruppe sich der Aufgabe zuwenden 
kann. Die Beziehungen der Teammitglie­
der untereinander sind noch unklar. 

In der zweiten Phase, dem Storming, 
kommt es oft zu Konflikten über Priori­
täten, soweit die Teammitglieder verschie­
dene Ziele verfolgen. Machtkämpfe um die 
Führungsrolle und den Status in der Grup­
pe sind möglich, Spannungen zwischen 
den Teammitgliedern müssen bewältigt 
werden. 

Das Leistungsniveau des Teams ist 
noch nicht ausgeprägt. Es gibt erste Ent­

scheidungen zur Arbeitsorganisation in 
der Gruppe. 

Die Regelungs- und Übereinkommens­
phase („Norming“) ist geprägt durch die 
Diskussion von Normen und Regeln, bzw. 
diskutiert stillschweigende Übereinkünf­
te dazu. Das Team wendet sich jetzt seiner 
Aufgabe zu.  

Die Mitglieder haben ihre Rollen 
gefunden und kooperieren. Die Beziehun­
gen werden harmonischer und die gegen­
seitige Akzeptanz steigt. 

Das Performing – die Arbeits- und 
Leistungsphase (Kooperation) – ist 
durch die Orientierung am gesetz­
ten Ziel und gemeinsamem Handeln 
gekennzeichnet. Die Leistung pendelt 
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sich ein und das Team arbeitet erfolg­
reich zusammen. 

Dazu braucht es untereinander Aner­
kennung, Akzeptanz und Wertschätzung. 
Im Team wird kooperiert, man hilft sich 
gegenseitig – so kann die Bewältigung der 
Aufgabe gelingen.

 Seine Rolle im Team kennen 

Diese einzelnen Phasen können sich wie­
derholen, wenn ein neues Mitglied in ein 
bestehendes Team kommt, oder wenn sich 
die Aufgabenstellung ändert. Aber oft blei­
ben Gruppen in der Storming-Phase ste­
cken. Die Ursachen dafür sind in der Regel 
schlechte Kommunikation oder es mangelt 
an der Fähigkeit zum Perspektivwechsel. 

Um diese Fehler zu vermeiden ist die 
Kenntnis der Rollenverteilung im Team 
präventiv und auch kurativ hilfreich. Der 
britische Wissenschaftler Meredith Bel­
bin hat sich in den 1970er-Jahren inten­
siv mit den Auswirkungen der Team­
zusammensetzung aus verschiedenen 
Persönlichkeitstypen auf die Teamleis­
tung auseinandergesetzt. 

Laut seiner Analysen gibt es hand­
lungsorientierte, kommunikations­
orientierte und wissensorientierte Rol­
len im Team. Verschiedene Typen wie 
z. B. Macher, Wegbereiter oder Spezialist 
können den einzelnen Rollen zugeord­
net werden. Rollenbeiträge und zulässi­
ge Schwächen kennzeichnen die einzel­
nen Typen. 

Im Projekt sind die Zusammensetzung 
des Teams und die Kenntnis der einzelnen 
Rollen von entscheidender Bedeutung 
für den Erfolg. Effektive Teams wissen, 
dass nicht nur die fachlichen Kompeten­
zen entscheidend sind, können mit Stär­
ken und Schwächen der einzelnen Rollen 
umgehen und bei Bedarf die Rollen tau­
schen. Und es hilft, wenn man sich schon 

bei der Zusammenstellung eines Teams 
Gedanken darüber macht, welche Rol­
lenkompetenzen für die jeweilige Projekt­
phase gebraucht werden.

 Eskalation am Bau  
 vermeiden 

Konflikte am Bau sind nicht statisch, son­
dern dynamisch. Sie verändern sich fort­
während, und in der Regel neigen sie zur 
Eskalation. In Gruppen und Organisa­
tionen treten verschiedene Konfliktarten 
auf. Es geht um unvereinbare Ziele, Prin­
zipien und Grundsätze, Sachkonflikte bei 
Uneinigkeit über das Prozedere, Bezie­
hungskonflikte und Verteilungskonflikte 
bei Knappheit von Ressourcen. 

Das Konfliktpotenzial ist unterschied­
lich hoch und hängt von verschiedenen 
Parametern ab wie dem Ausmaß der Mei­
nungsverschiedenheiten hinsichtlich des 
gemeinsamen Ziels oder dem Grad der 
gegenseitigen Abhängigkeit der Projekt­
beteiligten.

Bei der Abwicklung von Bauprojekten 
gibt es viele potentielle Ursachen für Kon­
flikte. Sie können als Indikatoren dafür 
dienen, ob und an welcher Stelle im Pro­
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Profis für Mediation am Bau
Der Verband der Bau- und Immobilienmediatoren e. V. hat am 26. Februar 2016 in Frankfurt am 
Main seinen 3. Konfliktmanagementkongress veranstaltet. Im Rahmen der Veranstaltung wurden 
zwei Referate über Methoden der Eskalationsprävention und der Konfliktbearbeitung gehalten, 
einige der Kernaussagen können Sie im Beitrag auf diesen Seiten nachlesen. Der Verband unter-
stützt die Bau- und Immobilienwirtschaft bei der Vermeidung, Bearbeitung und Lösung aller zu 
erwartenden Konflikte. www.verband-der-baumediatoren.de

jektverlauf es zu Problemen kommt, und 
wie man sie vermeiden kann.

 Präventiv eingreifen 

Diesen Konflikten kann man vorbeugen, 
indem man in den verschiedenen Pha­
sen des Projektes präventive Maßnah­
men ergreift, um den Konfliktursachen 
zu begegnen. Kommen in der Ausfüh­
rungsphase Verzögerungen und unerwar­
tete Probleme zutage, sollte geprüft wer­
den, ob in der Planung des Projektes einige 
Verbesserungen notwendig sind. In diesen 
Fällen könnte eine baubegleitende Quali­
tätsüberwachung durch fachkundige Drit­
te veranlasst werden, um mögliche weitere 
Konflikte zu vermeiden.

Präventive Maßnahmen sind wirkungs­
voll, wenn die Beteiligten am Projekt Kon­
flikte bei der Abwicklung von Bauprojek­
ten vermeiden wollen(!) und diese durch 
proaktive und rechtzeitige Ursachenfor­
schung und deren Bekämpfung  zu ver­
hindern suchen. 

Dabei ist es wichtig, auch auf die Hand­
lungsmuster und Motive der Beteilig­
ten zu achten, die sich aus deren Funk­
tion im Projekt ergeben. Denn ihre Rollen 
bestimmen die starken Seiten, aber auch 
die Schwachstellen in der Organisations­
struktur eines Projektes. 

 Fazit 

Projekte sind immer nur so gut wie die an 
ihnen Beteiligten. Ihre Rollenmuster zu 
kennen und steuern zu können, sowie dem 
sich daraus ergebenden Konfliktpotential 
vorzubeugen, ist Aufgabe jeder guten Pro­
jektorganisation. \\

Dr. Sabine Renken arbeitet als Anwältin mit 
Schwerpunkten im privaten Baurecht, Vertrags-, 
Architekten- und Immobilienrecht. Seit Anfang 
2016 ist sie Mitglied des Vorstandes im Verband der 
Bau- und Immobilienmediatoren e. V. und dort  
zuständig für die Pressearbeit und Public Relations.
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