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Vorwort

Seit vielen Jahren sind wir in der Immobilien- und Baubranche tätig: Susanne Seidel beim 
Planen und Bauen, Sylvia Kupers in der Vermietung und im Management von Gewerbe-
immobilien. So unterschiedlich wir auch beruflich unterwegs waren, eine Erfahrung haben 
wir beide gemacht: Fachkenntnisse sind wichtig, entscheidend aber ist die Art und Weise, 
wie die Menschen mit ihren Aufgaben, Problemen und mit Konflikten umgehen. 

Wir sind fest davon überzeugt, dass konstruktive Zusammenarbeit das Miteinander 
von Menschen in allen Lebensbereichen verbessert und zur Steigerung von Motivation, 
Leistungsbereitschaft und Kreativität ebenso beiträgt wie zu positiven Team-, Führungs- 
und Unternehmenskulturen und schließlich zu mehr Lebensqualität für jeden Einzelnen.

Gut zusammenzuarbeiten ist aber oft nicht so einfach. Unter Zeitdruck und in der 
Fülle unterschiedlicher Aufgaben wird leicht übersehen, dass jeder Einzelne aktiv Verant-
wortung für den Erfolg der Zusammenarbeit übernehmen muss. Mit bewusster Kommu-
nikation und unterstützt durch Mediation wird das gelingen, davon sind wir überzeugt.

Deshalb sind wir heute Mediatorinnen, deshalb arbeiten wir gemeinsam sehr  intensiv 
daran, Mediation in der Bau- und Immobilienbranche bekannter zu machen. Hier existie-
ren noch zahlreiche Vorurteile und Vorbehalte gegenüber dieser Methode. Mit unseren 
Vorträgen und Workshops sowie diesem Buch wollen wir diese Vorbehalte abbauen und 
den Einsatz der Mediation mit ihren vielfältigen Möglichkeiten zur Konfliktprävention, 
-bearbeitung und -lösung fördern. 

Die Wege zu guter Zusammenarbeit sind vielfältig. Wir haben uns daher bewusst 
entschieden, ein Buch zum Thema Kooperation und Mediation in der Bau- und Immo-
bilienbranche herauszugeben, in dem mehrere Autorinnen und Autoren aus unterschied-
lichen Bereichen der Immobilien- und Baubranche ihr Wissen, ihre Ansichten und ihre 
Erfahrungen aus eigenem Erleben und ihrer individuellen Perspektive schildern. 

Die Spanne reicht von Berichten aus konkreten Projekten über die Einbindung in den 
historischen und juristischen Kontext bis hin zur Beschreibung einzelner Tools, die in 
bestimmten Situationen eingesetzt werden können.

In dieser Vielfalt und den Beispielen aus unterschiedlichen Bereichen der Praxis besteht 
aus unserer Sicht der große Mehrwert für die Leserinnen und Leser dieses Buches.

Wir haben gegenüber den Autorinnen und Autoren weitgehend auf Vorgaben zu 
ihren Texten verzichtet. So ist auch eine stilistische Vielfalt entstanden. 



Vorwort

6

An anderer Stelle haben wir auf die Darstellung der Vielfalt verzichtet: in der Gender-
frage. Hier haben wir die Lesbarkeit der Texte in den Vordergrund unserer Entscheidung 
gestellt. Unabhängig von der jeweils konkreten Formulierung freuen wir uns, wenn sich 
alle Gender in diesem Buch gleichermaßen angesprochen fühlen.

Ziel dieses Buches ist es, das Wissen über Mediation und die breite Palette ihrer 
Einsatzmöglichkeiten zu vertiefen und damit Wege zur besseren Zusammenarbeit in der 
Bau- und Immobilienbranche aufzuzeigen. Es soll Interessierten die Möglichkeit geben, 
sich anhand konkreter Praxisbeispiele näher mit dieser Thematik zu befassen, und sie 
moti vieren, Mediation tatsächlich einzusetzen und die Vorteile des Einsatzes selbst zu 
erleben.

Rückmeldungen zu diesem Buch sind herzlich willkommen, gerne beantworten wir 
auch Ihre Fragen rund um die Mediation.

Wir bedanken uns beim Fraunhofer IRB Verlag, dass wir unsere Idee in Form des vor-
liegenden Buches und in sehr guter Zusammenarbeit umsetzen konnten.

Düsseldorf, im Februar 2020

Susanne Seidel
Sylvia Kupers
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1 Einsatz der Mediation 
im Projektmanagement
Susanne Seidel

1.1 Einführung

Die folgende Aussage ist wohl kaum strittig: Bauprojekte beinhalten ein hohes Konflikt
potenzial und der Umgang der Projektbeteiligten untereinander wird häufig bestimmt 
von konfrontativem Denken und Handeln. Dies alles findet unter Rahmenbedingungen 
statt, die von hohem Zeitdruck und kaum vorhandenen finanziellen Spielräumen gekenn
zeichnet sind. Wie kann prozessbegleitendes Konfliktmanagement durch Mediation dazu 
beitragen, diese Situation zu verbessern?

In diesem Beitrag beschäftige ich mich mit den Möglichkeiten, die der projektbeglei
tende Einsatz von Mediation bei der Entwicklung, der Planung und der Ausführung von 
Hochbauprojekten aller Art bietet. Die Vorgabe ist dabei immer, Aufgaben und Probleme 
so zu lösen, dass Konflikte vermieden werden oder zumindest nicht eskalieren. Konflikt
vermeidung ist das Ziel, Konfliktlösung nur das zweitbeste Ergebnis.

In vielen Gesprächen höre ich immer wieder den Satz »Konflikte lassen sich nicht 
vermeiden.« Ich sehe das anders und bin überrascht, dass zwar alle eine Meinung zu dem 
Thema haben, die wenigsten aber erklären können, was sie unter einem Konflikt ver
stehen. Dies gilt nicht nur in der Immobilien und Bauwirtschaft, sondern auch in Gesell
schaft und Politik. 

AUFGABE PROBLEM LÖSUNG

KONFLIKT

Abb. 1: Aufgabe –  
Problem – Konflikt 

(Quelle: Susanne Seidel)
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Definition
Ein Konflikt entsteht, wenn es den beteiligten Personen nicht gelingt, eine gemeinsame 
Lösung für schwierige Aufgabenstellungen oder Probleme zu finden, obwohl sie auf eine 
Regelung der Angelegenheit angewiesen sind. Und wenn bei den Beteiligten deshalb 
negative Emotionen wie Enttäuschung, Frust, Ärger, Wut oder Angst entstehen. Unter
schiedliche Auffassungen in einer Sache, z. B. unterschiedliche Interessen der Projekt
beteiligten, stellen allein noch keinen Konflikt dar.

Konflikte sind also Spannungssituationen, die entstehen können, wenn Menschen 
versuchen, ihre sich widersprechenden Interessen oder gegensätzlichen Ziele umzusetzen. 
Bei der Verwirklichung eines Bauprojekts treten solche Spannungssituationen häufig auf, 
wenn verschiedene sachliche Anforderungen bei der Planung zu berücksichtigen sind 
oder (unerwartet) aufgetretene Probleme gelöst werden müssen. 

Wenn mehrere Personen von einem Problem betroffen sind und sich an seiner Lösung 
beteiligen wollen oder müssen, kann es unterschiedliche und auch entgegengesetzte Inte
ressen, unterschiedliche Auffassungen oder Einschätzungen der Lage, unterschiedliche 
Bewertungen der möglichen Problemfolgen oder unterschiedliche Prioritäten bezogen 
auf die Zielvorgaben geben. Auch aus einem Sachproblem kann in dieser Situation sehr 
schnell ein Konflikt entstehen. 

Konfliktprävention beginnt bereits bei den möglichen Ursachen für Konflikte. 
Im Zusammenhang eines Bauprojekts ist es sinnvoll, mögliche Konfliktursachen zu iden
tifizieren und nach Möglichkeit auszuräumen, bevor daraus ein Konflikt entsteht. Konflikt
ursachen können sehr unterschiedlicher Natur sein. Oft ist eine Differenz in der Sache 
nur der Anlass für den offenen Ausbruch eines Konflikts, der schon lange schwelt. 

KONFLIKTEBENEN
OFFEN SICHTBARE 
FAKTEN

EMOTIONEN
WUT
ÄRGER
ENTTÄUSCHUNG
ANGST
EHRE
…

Abb. 2: Eisbergmodell (Quelle: Susanne Seidel)
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Die  Gründe, weshalb aus einem Problem in der Sache ein – dann oft emotional ausge
fochtener – Streit entsteht, liegen tiefer, z. B. in der Beziehung zwischen den beteiligten 
Personen oder in Mängeln in der Organisation des Projekts. Diese eigentlichen Konflikt
ursachen sind auf den ersten Blick oft nicht zu erkennen. Sie sind verborgen »unter der 
Wasseroberfläche«. 

Für eine wirkungsvolle Konfliktprävention ist es erforderlich, nicht nur die Konflikt
potenziale in der Sache zu erkennen. Gleichzeitig müssen auch die organisatorischen 
Rahmenbedingungen beachtet und die Kommunikation, die Beziehungen und die Zusam
menarbeit zwischen den am Projekt beteiligten Menschen im Auge behalten werden. 
Gleiches gilt für eine professionelle Konfliktbehandlung, die zur Konfliktlösung führen 
soll. Konfliktlösungsversuche, die sich ausschließlich am sachlichen Problem orientieren, 
sind oft wenig erfolgreich, da die tiefer liegenden Ursachen außer Acht gelassen werden. 
Hinzu kommt, dass das Geschehen in einer Konfliktsituation eine eigene Dynamik ent
wickelt. Diese Konfliktdynamik ist oft rational nicht zu verstehen. Ein Denken und Han
deln, das sich nur an einem linearen UrsacheWirkungSystem orientiert, führt bei der 
Konfliktbehandlung also leider oft ins Abseits. 

Gelingt es nicht, einen Konflikt zu lösen, so droht die Gefahr der Eskalation. Die Situ
ation verschlimmert sich, die möglichen Schäden werden größer, das angestrebte 
 Projektergebnis wird infrage gestellt. Wird der Konflikt nur oberflächlich gelöst oder 
werden die den Konflikt auslösenden Ursachen nur unvollkommen ausgeräumt, kann es 
zu einem späteren Zeitpunkt zu einem Wiederaufflammen kommen – dann meist heftiger 
und gefährlicher als zuvor.

KONFLIKTESKALATION
IN 9 STUFEN NACH F. GLASL

DISKUSSION
VERHÄRTUNG

ZEIT

ZERSTÖRUNG
AGGRESSION

DROHUNG 
VERLEUMDUNG 

GRUPPENBILDUNG
FAKTEN SCHAFFEN

POLEMIK

Abb. 3: Eskalation (Quelle: Susanne Seidel)
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Viele Organisations, IT oder Entwicklungsprojekte scheitern an mangelnder Kom
munikation und Zusammenarbeit, sie werden auch in fortgeschrittenem Entwicklungs
stadium abgebrochen. Aus welchen Gründen dies geschieht, wann der Abbruch sinnvol
ler ist als das Weitermachen, wie ein Projekt möglichst schadensarm abgebrochen werden 
kann – dies alles wird im allgemeinen Projektmanagement offen diskutiert.

Bei Bauprojekten ist dies anders: Der »point of no return«, der Zeitpunkt, von dem 
an das Projekt auf jeden Fall zu Ende geführt werden muss, weil sonst ein untragbarer 
Schaden entstehen würde, ist relativ früh im Projektverlauf erreicht. Spätestens dann, 
wenn die Baustelle einmal läuft, gibt es kein Zurück mehr. Von diesem Zeitpunkt an bis 
zur Fertigstellung eines Bauvorhabens werden viele Hindernisse unter großem Druck »aus 
dem Weg geräumt«. Probleme und Konflikte werden dabei aber nicht wirklich gelöst, 
sondern sie werden nur vertagt. Juristische Auseinandersetzungen nach Fertigstellung 
des Bauvorhabens sind daher leider an der Tagesordnung.

Als Architektin und Mediatorin werde ich seit über 25 Jahren in zahllosen Projekten 
mit den unterschiedlichsten Konfliktsituationen konfrontiert. Ich habe dabei auch mit
erlebt, wie sich das Verhandlungs und Arbeitsklima im Bauwesen stetig verschlechtert 
hat. Sehr interessant erscheint mir dabei die Tatsache, dass eigentlich alle Planer und 
Projektverantwortlichen die Notwendigkeit einer Konfliktprävention sehen und betonen. 
Die Integration unterschiedlichster fachlicher Aspekte und Interessen in eine Planung und 
die Problemlösung, bevor es zum Konflikt kommt, entsprechen offensichtlich dem grund
legenden Verständnis dieser Personen und den Erfordernissen in ihrer beruflichen Praxis. 
Zusammengefasst kann ich sagen: Es besteht ein sehr großes Interesse an wirksamer 
Konfliktprävention und Konfliktlösung und damit auch an Mediation – immer verbunden 
mit der Frage »Und wie geht das ganz konkret in meinem Projekt?«.

1.2 Konfliktbedrohung

Spezifische Rahmenbedingungen bei der Entwicklung, Planung und Ausführung von 
Bauprojekten, die häufig zur Entstehung und Eskalation von Konflikten führen, sind die 
wirtschaftliche Lage speziell im Baubereich und ein großes Machtgefälle zwischen den 
am Bau Beteiligten. Viele Firmen befinden sich immer wieder in der gleichen Zwangslage: 
Einerseits sind Aufträge unbedingt notwendig für den Fortbestand des Betriebes, ande
rerseits drängen die große Konkurrenz und die Verhandlungsstrategien der potenziellen 
Auftraggeber zu Preisangeboten, die nicht gewinnbringend sind. Hieraus resultieren 
Nachträge und Behinderungsanzeigen, die zu unerquicklichen Diskussionen und Konflik
ten führen. Hinzu kommen der enorme Zeitdruck, der heute fast alle Bauprojekte prägt, 
und die Tatsache, dass kaum ein Bauprojekt ohne Planungsänderungen in der Phase der 
Bauausführung abläuft.

Die Ursachen für Probleme im Projektverlauf wiederholen sich, es gibt Angelegen
heiten mit Regelungsbedarf, die immer wieder auftreten:
• unklare Zieldefinition
• unklare und konfliktträchtige Vertragsgestaltung 
• ungenügende Grundlagenermittlung
• Planungsmängel
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• unklare Ausschreibung: unklare Definition der SollLeistung
• Änderungen / Umplanungen, insbesondere noch während der Bauausführung
• technische Schwierigkeiten
• Auseinandersetzungen über die Qualität der erbrachten Leistung
• finanzielle Nachforderungen der Unternehmen
• Nichteinhalten des Kostenrahmens, Mehrkosten
• Störungen / Verzögerungen / Behinderungen im Bauablauf
• unvorhergesehene Ereignisse (Wetter, Unfälle …)
• Baumängel / Bauschäden
• Kommunikationsprobleme und Streitigkeiten zwischen den Beteiligten.

Sofern es nicht gelingt, Störungen effektiv zu beheben, haben oft auch kleine Probleme 
erhebliche Auswirkungen auf den Gesamtprojekterfolg. Dabei sind die zu erwartenden 
Konfliktfolgen nicht zuletzt abhängig von dem Zeitpunkt im Projektverlauf, an dem 
das Problem auftritt: Je später im Baufortschritt, desto geringer sind normalerweise die 
Spielräume, die für eine Lösungsfindung bestehen. Unter Umständen sind bereits grund
legende Entscheidungen gefallen, die nicht revidiert werden können. Jede Änderung 
dieser getroffenen Festlegungen verursacht zusätzliche Kosten.

Bauprojekte, die einmal begonnen wurden, bei denen Verträge geschlossen sind, 
die Finanzierung gesichert und die Planung erstellt wurde, können kaum noch gestoppt 
werden. Sie »scheitern« nicht im üblichen Sinne. Unter der Prämisse, das Bauvorhaben 
auf jeden Fall fertigzustellen, werden auftretende Probleme unter hohem Druck »gelöst«. 
Bei den Entscheidungen, die zur Lösung auftretender Schwierigkeiten an der einen Stelle 
getroffen werden, werden die möglichen Folgen an anderer Stelle und die Interessen 
einzelner Projektbeteiligter häufig nicht ausreichend berücksichtigt. Die daraus resultie
renden juristischen Auseinandersetzungen und Gerichtsverfahren binden die Energie 
der Streitparteien oft noch viele Jahre nach Abschluss eines Projekts. Sie verursachen 
hohe Kosten und ihr Ausgang ist in sehr vielen Fällen für alle am Konflikt Beteiligten 
unbefriedigend. 

In großen Bauprojekten ist es inzwischen gängig, projektbegleitende Schiedsgerichte, 
meist mit Juristen besetzt, einzurichten, die dafür bezahlt werden, im Konfliktfall sehr 
schnell Entscheidungen zu treffen. Ob alle Beteiligten mit diesen Entscheidungen zufrie
den sind, spielt dabei eine eher untergeordnete Rolle. Deshalb folgen solchen »Problem
lösungen« sehr häufig langwierige und kostenintensive Rechtsstreitigkeiten – meist mit 
einem für alle unbefriedigenden Ausgang. 

Andererseits sind die am Bau Beteiligten auf eine gute Zusammenarbeit angewiesen, 
allein schon deshalb, weil sie einen großen Teil (in der Literatur wird von bis zu 75 % 
gesprochen) ihrer Aufträge als Folgeaufträge von Auftraggebern erfolgreich abgewickel
ter Projekte erhalten. Umgekehrt schätzen Auftraggeber die Vorteile der Zusammenarbeit 
mit bewährten Geschäftspartnern.

Es besteht also ein objektiver Widerspruch zwischen den eigentlichen Interessen der 
am Bau Beteiligten und der Realität des Baugeschehens, der den ersten Ansatzpunkt für 
ein effektiveres und erfolgreicheres Konfliktmanagement bietet.

In all meinen Gesprächen mit Architekten, Investoren, Bauunternehmern u. a. wird 
 dieser Zusammenhang am häufigsten genannt. Immer in Verbindung mit dem starken 


