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Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

wer heute baut, betritt ein hochkomplexes Feld, das weit über die reinen Gesetze der Physik 
und Mathematik hinausgeht. Planen und Bauen ist in der modernen Welt untrennbar mit Team-
arbeit unter enormem Zeit-​ und Kostendruck verbunden. Während wir uns früher vielleicht 
primär auf die technische Exzellenz konzentrieren konnten, zeigt die heutige Praxis, dass tech-
nische Perfektion allein nicht mehr ausreicht, um ein Projekt erfolgreich zum Abschluss zu 
bringen.

Es ist eine Erkenntnis, die wir uns in der Branche immer wieder verdeutlichen müssen: Qua-
lität entsteht maßgeblich im Gespräch und nicht nur in der isolierten Planung. Ein Plan mag auf 
dem Papier oder im digitalen Modell fehlerfrei sein, doch seine Realisierung hängt von unzäh-
ligen Menschen ab, die ihn verstehen, interpretieren und umsetzen müssen. Hierbei nehmen 
wir Ingenieurinnen und Ingenieure eine zentrale Rolle ein –​ wir sind die entscheidenden Über-
setzerinnen und Übersetzer zwischen den verschiedenen Disziplinen. Wir müssen technische 
Anforderungen so kommunizieren, dass sie für Auftragnehmer und andere am Bau Beteiligte 
greifbar und umsetzbar werden.

Dabei ist es völlig normal, dass dabei unterschiedliche Interessen aufeinandertreffen. Diese 
unterschiedlichen Perspektiven sollten wir nicht als störend betrachten, sondern als integralen 
Bestandteil eines demokratischen und fachlich fundierten Bauprozesses. Die Herausforderung 
besteht darin, diese Interessen zu moderieren. Die Arbeitsbasis dafür ist das Zutrauen in die 
Kompetenz der anderen Beteiligten. Nur wenn wir die Expertise unserer Partner anerkennen, 
können wir auf Augenhöhe kommunizieren. Dabei dürfen wir jedoch nicht passiv bleiben: Zu-
sammenarbeit ist stets wieder neu und aktiv herzustellen und darf niemals als selbstverständlich 
vorausgesetzt werden.

Die Relevanz dieses Themas für unsere gesamte Branche kann gar nicht hoch genug ein-
geschätzt werden. Die stetig steigende Komplexität unserer Bauvorhaben verlangt zwingend 
nach einer besseren und strukturierteren Kommunikation. Wir wissen aus schmerzlicher Er-
fahrung: Schnittstellen bergen die größten Risiken. Überall dort, wo Informationen übergeben 
werden, lauern Fehlerquellen, die Projekte gefährden können. Es ist eine ernüchternde, aber 
wichtige Einsicht, dass Bauprojekte heute selten an Fragen der Statik scheitern, sondern viel 
häufiger an mangelhafter Abstimmung.

Hier setzt die Baukommunikation als essenzieller Beitrag zu Qualität, Termintreue und Wirt-
schaftlichkeit an. Wer Kommunikation als weichen Faktor abtut, verkennt ihre ökonomische 
Schlagkraft. Ein reibungsloser Informationsfluss verhindert teure Nachträge, unnötige Verzöge-
rungen und rechtliche Auseinandersetzungen.

Eine Kernaufgabe der Bundesingenieurkammer ist daher, die Rolle der Ingenieurinnen 
und Ingenieure in diesem interdisziplinären Umfeld nachhaltig zu stärken. Wir müssen die 
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Kommunikationskompetenz in der Ausbildung und Weiterbildung fördern und so in der täg-
lichen Praxis fest verankern. Kommunikation ist kein „Zusatz“, sondern ein Werkzeug, das wir 
beherrschen müssen.

Indem wir die Kommunikation professionalisieren, leisten wir einen entscheidenden Beitrag 
zu einer neuen Baukultur. Eine Kultur, die geprägt ist von Transparenz, Wertschätzung und 
Zielorientierung. Die Verantwortung für eine funktionierende Zusammenarbeit muss als fester 
Bestandteil unseres Berufsbilds begriffen werden.

Dieses Buch liefert wertvolle Impulse, wie wir diesen Weg gemeinsam weiter beschreiten 
können. Es zeigt auf, dass Kommunikation kein Zufallsprodukt sein darf, sondern eine Manage-
mentaufgabe ist, die wir aktiv gestalten müssen. Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre 
und hoffe, dass die hier präsentierten Ansätze dazu beitragen, die Kommunikation in unseren 
Planungsbüros und auf unseren Baustellen auf ein neues Niveau zu heben.

Ihr Dr.-​Ing. Heinrich Bökamp

Präsident der Bundesingenieurkammer, Berlin
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Liebe Autorin, lieber Autor,

Infrastruktur ist weit mehr als Asphalt und Beton. Sie ist das Rückgrat einer modernen Mo-
bilität und ein Versprechen an die Gesellschaft. Wenn wir als Autobahn GmbH des Bundes mit 
öffentlichen Mitteln bauen, bauen wir mit dem Vertrauen der Bürgerinnen und Bürger als auch 
der Wirtschaft. Dieses Vertrauen verpflichtet uns zu einer neuen Form der Klarheit –​ in jeder 
Entscheidung und in jedem Wort, das wir nach außen und innen kommunizieren.

Ein Autobahnprojekt ist kein Einzelevent, sondern ein Staffellauf über Jahre. Menschen 
kommen, Rollen verändern sich, aber das Projekt bleibt. Deshalb ist die Qualität unserer Über-
gaben als auch die konsistente Kommunikation erfolgsentscheidend. Nur wenn Informationen 
sauber fließen und Schnittstellen zwischen Planung, Bau und Betrieb aktiv gemanagt werden, 
vermeiden wir die Reibungsverluste, die große Vorhaben ins Stocken bringen.

Wir wissen: Abstimmung ist kein Selbstzweck. Sie ist die harte Währung, mit der wir Ter-
mintreue und Kosteneffizienz erkaufen. Unklare Zuständigkeiten verzögern nicht nur den Bau-
fortschritt oder erhöhen die Kosten; sie beschädigen das Fundament, auf dem unsere Arbeit 
ruht: das gegenseitige Vertrauen.

Besonders beim „Bau unter Verkehr“ agieren wir am offenen Herzen unseres Verkehrs-
systems. Diese Sensibilität verlangt nach Entscheidungen, die nicht nur heute passen, sondern 
über Jahrzehnte tragfähig bleiben. Die Öffentlichkeit bewertet dabei nicht nach der Komplexität 
unserer technischen Details, sondern nach der Wirkung, die wir erzielen.

Dieses Buch ist ein wichtiger Baustein für eine gemeinsame Nachvollziehbarkeit bei der 
Durchführung großer und komplexer Infrastrukturvorhaben. Baukommunikation bedeutet für 
uns: klare Rollen, klare Ansagen und der Mut zur Transparenz. Wenn uns das gelingt, schaffen 
wir Infrastruktur, die überzeugt. Wenn nicht, wird es jeder Nutzer, aber auch die Stakeholder 
sofort spüren.

Vielen Dank, dass Sie mit Ihrer Expertise dazu beitragen, diese Klarheit in die Tat umzusetzen. 
Lassen Sie uns gemeinsam dafür sorgen, dass Deutschland in Bewegung bleibt.

Dipl.-​Ing. Tobias A. Fischer

Geschäftsbereichsleiter Bau und Erhaltung, Essen
Die Autobahn GmbH des Bundes



Geleitwort von Dr.-​Ing. Joachim von Lukowicz  
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Es ist mir eine besondere Freude, dieses Geleitwort für Barbara Nilkens zu verfassen –​ nicht 
nur, weil wir seit vielen Jahren persönlich verbunden sind, sondern auch, weil ich aus erster 
Hand weiß, mit wie viel Engagement, Fachverstand und Praxisnähe sie sich diesem Thema 
gewidmet hat.

Wer im Bauwesen tätig ist, weiß: Projekte scheitern selten am Beton, sondern an der Kom-
munikation. Und wenn doch, steht es meist sogar im Protokoll –​ nur gelesen hat es eben keiner. 
Genau hier setzt dieses Buch an. Es nimmt die oft als komplex und unerquicklich empfundene 
Baukommunikation und übersetzt sie in verständliche, praxistaugliche und –​ man glaubt es 
kaum –​ durchaus angenehme Handlungsempfehlungen.

Besonders relevant wird das Thema heute durch die fortschreitende Digitalisierung: Trans-
parenz nimmt zu, Informationen sind für viele gleichzeitig sichtbar –​ und genau dadurch stei-
gen auch die Anforderungen an den Umgang miteinander. Was früher im kleinen Kreis ge-
klärt wurde, ist heute oft für alle nachvollziehbar. Das erfordert nicht weniger als einen kleinen 
Kulturwandel in der Zusammenarbeit. Denn effiziente Kommunikation ist kein „Soft Factor“, 
sondern ein harter Erfolgsfaktor.

Das Buch richtet sich an alle am Bau Beteiligten –​ und es zeigt eindrucksvoll und auf ver-
ständliche Weise, wie aus einer Vielzahl von Einzelinteressen ein funktionierendes Team ent-
stehen kann. Das auch über lange Projektlaufzeiten hinweg erfolgreich zusammenarbeitet.

Liebe Barbara, herzlichen Glückwunsch zu diesem wirklich sehr gelungenen Buch!

Dr.-​Ing. Joachim von Lukowicz

Geschäftsführer
HOCHTIEF PPP Operations GmbH, Essen



Geleitwort von Dipl.-​Ing. Michael Richter  
Schüßler Plan GmbH

Die Anforderungen an Bauprojekte haben sich in den vergangenen Jahren spürbar verändert. 
Projekte werden komplexer, Beteiligte zahlreicher und Abstimmungsprozesse anspruchsvoller. 
Technisches Fachwissen bleibt dabei selbstverständlich die Grundlage erfolgreicher Planung 
und Umsetzung. Zugleich zeigt sich zunehmend, dass erfolgreiche Projekte vor allem dort ent-
stehen, wo von Beginn an offen kommuniziert wird, Erwartungen klar definiert, Informationen 
unmittelbar geteilt und gemeinsam tragfähige Lösungen entwickelt werden.

Ich kenne Moritz Menge seit dem Jahr 2005 und habe seinen beruflichen Weg über Jahre be-
gleitet. Bereits als junger Ingenieur interessierte er sich nicht nur für technische Fragestellungen, 
sondern stets auch für die Zusammenarbeit der Menschen innerhalb eines Projekts. Während 
viele Kommunikation eher als Randthema betrachten, stellt er sie bewusst in den Vordergrund 
seiner Arbeit. Dabei begann er früh, über den klassischen fachlichen Rahmen hinauszuschauen, 
bildete sich unter anderem zum Mediator weiter und verband unterschiedliche Sichtweisen aus 
Planung, Projektsteuerung und Kommunikation miteinander.

Gerade deshalb freut es mich, dass er seine Erfahrungen nun in diesem Buch zusammen-
führt. Man merkt beim Lesen, dass die Inhalte nicht aus theoretischen Modellen entstanden sind, 
sondern aus vielen Jahren praktischer Projektarbeit. Das Buch beschreibt die Realität von Bau-
projekten so, wie sie tatsächlich erlebt wird –​ mit unterschiedlichen Interessen, Zeitdruck, Kon-
flikten, Verantwortung und der Notwendigkeit, trotzdem gemeinsam handlungsfähig zu bleiben.

Besonders wichtig finde ich den Blick auf die frühen Projektphasen. Dort werden viele Ent-
scheidungen getroffen, die Projekte langfristig prägen –​ fachlich, wirtschaftlich und auch im 
Hinblick auf Nachhaltigkeit. Gute Kommunikation bedeutet in diesem Zusammenhang nicht 
nur Informationsaustausch. Sie schafft Orientierung, hilft unterschiedliche Interessen zusam-
menzubringen und ermöglicht belastbare Entscheidungen.

Ebenso verändern sich die Formen der Zusammenarbeit innerhalb der Projekte selbst. Partner-
schaftliche Modelle wie die Integrierte Projektabwicklung zeigen, wie wichtig Vertrauen, Transparenz 
und gemeinsame Verantwortung geworden sind. Solche Modelle funktionieren nur, wenn Kommuni-
kation nicht nebenherläuft, sondern als wesentlicher Bestandteil der Projektarbeit verstanden wird.

Das vorliegende Buch greift diese Themen praxisnah und verständlich auf. Es richtet sich 
an alle, die Bauprojekte nicht nur technisch erfolgreich umsetzen wollen, sondern auch die Zu-
sammenarbeit der Beteiligten als wichtigen Teil des Projekterfolgs verstehen.

Ich wünsche dem Buch viele interessierte Leserinnen und Leser und hoffe, dass es in vielen 
Projekten hilfreiche Impulse für eine bessere Zusammenarbeit geben wird.

Dipl.-​Ing. Michael Richter

Schüßler-​Plan Ingenieurgesellschaft mbH, Düsseldorf
Mitglied der Geschäftsleitung



Vorwort

Als wir uns für einen Beruf am Bau entschieden haben, dachten wir wohl zuerst an Brücken 
und Gebäude und an das Entwerfen und den Bau selbst. Woran die meisten zunächst nicht 
denken, ist das Zusammenspiel der vielen Menschen und Beteiligten, die es dafür braucht. Doch 
dieses Zusammenspiel prägt im Rückblick oft die Meinung über ein Bauwerk, in der Öffentlich-
keit ebenso wie unter den Beteiligten selbst. Es entscheidet mit darüber, ob wir ein Projekt als 
gelungen in Erinnerung behalten und ob wir mit denselben Partnern noch einmal zusammen-
arbeiten möchten.

Wenn man Schülerinnen und Schüler nach ihren Berufswünschen fragt, antworten viele, sie 
möchten „irgendwas mit Menschen“ machen. Nur selten denken sie dabei an die Baubranche. 
Tatsächlich ist das aber unser Alltag: Zusammenarbeit mit vielen Beteiligten, mit unterschiedli-
chen Aufgaben, Sichtweisen und Interessen. Dazu findet Bauen fast immer unter hohem fachli-
chen und zeitlichen Druck statt.

In der Ausbildung und im Studium kommen Kommunikation und Zusammenarbeit nur am 
Rande vor. Viele merken erst im Projektalltag, wie sehr das eigene Arbeiten von Gesprächen, 
Abstimmungen, Besprechungen und Entscheidungen mit anderen abhängt.

Wir schreiben dieses Buch aus eigener Erfahrung. Wir haben Bauprojekte erlebt, die gut ge-
lungen sind und an die wir gern zurückdenken. Es waren aber auch Projekte dabei, die zwar 
fachlich gelöst wurden, uns aber trotzdem unnötig aufgerieben haben. Projekte, die nahe am 
Scheitern waren, alle Beteiligte zu viel Kraft und am Ende auch Geld gekostet haben. –​ Geld 
wäre gespart und Nerven geschont worden, wenn Zuständigkeiten früher geklärt, Entscheidun-
gen rechtzeitig getroffen oder Probleme nicht verschleppt worden wären. Diese Erfahrungen 
sind Ausgangspunkt für unseren Blick auf Baukommunikation, so wie wir sie in diesem Buch 
aufgreifen.

Das Buch ist klar, gut lesbar und nah am Baualltag gehalten. Dazu gehört für uns auch die 
Sprache. Deshalb wechseln wir bewusst zwischen der weiblichen und der männlichen Form. 
So bleibt der Text flüssig lesbar und macht zugleich deutlich, dass wir immer alle Geschlechter 
meinen.

Unser besonderer Dank gilt unserer Grafikerin Silke Baltruschat. Mit ihren Illustrationen 
gibt sie diesem gewichtigen Thema eine wohltuende Leichtigkeit. Das macht Zusammenhänge 
sichtbar und hilft dort, wo Worte allein schnell schwer werden.

Wir wünschen uns und Ihnen, dass dieses Buch dazu beiträgt, Bauprojekte klarer und besser 
zu machen. Unser Ziel ist es, dass die Bauschaffenden zu echten Bauteams zusammenwachsen 
können und miteinander für das Projektergebnis arbeiten.

Juni 2026	 Barbara Nilkens und Moritz Menge



Inhaltsverzeichnis

Geleitwort von Dr.-​Ing. Heinrich Bökamp, Bundesingenieurkammer  v
Geleitwort von Dipl.-​Ing. Tobias Fischer, Die Autobahn GmbH des Bundes  vii
Geleitwort von Dr.-​Ing. Joachim von Lukowicz, Hochtief GmbH  ix
Geleitwort von Dipl.-​Ing. Michael Richter, Schüßler Plan GmbH  xi
Vorwort  xiii
Über die Autor:innen  xv

	1	 Einleitung  1
	1.1	 Baukommunikation verbindet Bauschaffende  3
	1.2	 Das Ziel des Buches  4
	1.3	 Was Baukommunikation hier bedeutet  6
	1.4	 Aufbau des Buches  7

	2	 Man kann nur gemeinsam bauen  9
	2.1	 Bauen ist Teamarbeit  11
	2.1.1	 Bauen ist nie Einzelleistung  11
	2.1.2	 Die Sprache des Ingenieurs  12
	2.1.3	 Beziehungen steuern Bauprojekte  13
	2.1.4	 Macht und Hierarchie  15
	2.1.5	 Rolle und Rang  17
	2.1.6	 Aufgaben, Pflichten und Erwartungen  18
	2.2	 Bauen ist komplex  19
	2.2.1	 Die Vielfalt der Möglichkeiten  19
	2.2.2	 Prozesse für komplizierte Bauprojekte  20
	2.2.3	 Strategisches Arbeiten an komplexen Bauprojekten  22
	2.3	 Die Kunst gemeinsam zu bauen  23
	2.3.1	 Das Projektziel  23
	2.3.2	 Die Rahmenbedingungen des Projekts  23
	2.3.3	 Das Projektteam  24

	3	 Kommuni … was?  27
	3.1	 Kommunikation ist Thema  29
	3.1.1	 Kommunikation als unscharfer Sammelbegriff  29
	3.1.2	 Was wir unter Kommunikation verstehen  30
	3.2	 Drei Ebenen –​ ein Gespräch  31
	3.2.1	 Kontextebene  33
	3.2.2	 Informationsebene  33
	3.2.3	 Beziehungsebene  34
	3.3	 Wann Kommunikation funktionieren kann  35
	3.3.1	 Mehr als Informationsaustausch  35
	3.3.2	 Voraussetzungen für gelingende Kommunikation  36
	3.3.3	 Rollen und Aufgaben  37
	3.4	 Wenn das Projekt beginnt  38
	3.4.1	 Das Team beginnt zu arbeiten  38



xviii Inhaltsverzeichnis

	3.4.2	 Gute Kommunikation braucht Durchhaltevermögen  41

	4	 Der Werkzeugkasten der Baukommunikation  43
	4.1	 Kommunikationsmodelle als Orientierung  45
	4.1.1	 Was wir tun, wenn wir kommunizieren  45
	4.1.2	 Modelle sind hilfreich, bis sie falsch sind  47
	4.2	 Das Process Communication Model  49
	4.2.1	 Persönlichkeit und Kommunikation zusammen denken  49
	4.2.2	 Wahrnehmungsart zeigt sich in der Sprache  50
	4.2.3	 Kommunikation bewusst ausrichten  52
	4.3	 Kommunikations-​ und Informationswerkzeuge  53
	4.3.1	 Verhaltenssignale –​ die gemeinsame Basis aller Werkzeuge  53
	4.3.2	 Auswahl der Werkzeuge  54
	4.3.3	 Das persönliche Gespräch  55
	4.3.4	 Die Videokonferenz  55
	4.3.5	 Telefonkonferenzen  56
	4.3.6	 Das Telefonat  57
	4.3.7	 Der Brief  57
	4.3.8	 Die E-​Mail  58
	4.3.9	 Messenger  61
	4.3.10	 Sprachnachrichten als Kommunikationsmittel  61
	4.4	 Mit der Theorie in die Umsetzung  62
	4.4.1	 Üben, üben, üben  62
	4.4.2	 Zuhören ist Teil der Kommunikation  63

	5	 Baubesprechungen  65
	5.1	 Das unterschätzte Steuerungsinstrument  67
	5.1.1	 Der Ort der Entscheidungen  67
	5.1.2	 Organisation von Besprechungen  69
	5.1.3	 Online und hybride Besprechungen  70
	5.2	 Information in Besprechungen  71
	5.2.1	 Struktur folgt dem Ziel  71
	5.2.2	 Zielgruppe der Besprechung  72
	5.2.3	 Teilnehmerkreis festlegen  77
	5.2.4	 Ziel und Ergebnis klären  79
	5.2.5	 Zweck und Verwendung des Ergebnisses  81
	5.2.6	 Verantwortung für das Besprechungsziel  81
	5.2.7	 Schritte zur Umsetzung  82
	5.3	 Kommunikation in Baubesprechungen  83
	5.3.1	 Der Mensch in der Besprechung  83
	5.3.2	 Beziehungen in Besprechungen gestalten  83
	5.3.3	 Die Sitzordnung als Spiegel der Beziehungen  85
	5.3.4	 Besprechungsregeln und ihre Wirkung  88
	5.3.5	 Protokolle als Schnittstelle  90
	5.4	 Workshop statt Baubesprechung  91
	5.4.1	 Grundcharakteristika eines Workshops  91



xixInhaltsverzeichnis

	5.4.2	 Organisatorisches zu Workshops  92
	5.4.3	 Workshopteilnahme kann man lernen  93
	5.4.4	 Beispielhafte Workshopformate  94

	6	 Moderation im Bau –​ Führung auf Zeit  99
	6.1	 Warum Moderation unverzichtbar ist  101
	6.1.1	 Moderation von Baubesprechungen  101
	6.1.2	 Wann ist eine Moderation sinnvoll?  104
	6.1.3	 Baubesprechung digital  104
	6.1.4	 Wirkung und Nutzen von Moderation  105
	6.2	 Moderation in die Projektstruktur integrieren  107
	6.2.1	 Auftrag und Legitimation  107
	6.2.2	 Führung in der Besprechung klären  109
	6.2.3	 Wenn die Moderation scheitert  109
	6.3	 Moderation ist Beziehungsarbeit  111
	6.3.1	 Kontakt herstellen –​ Voraussetzung für Arbeitsfähigkeit  111
	6.3.2	 Kontakt halten und Beteiligung steuern  113
	6.3.3	 Gleichgewicht zwischen Information und Kommunikation  114
	6.3.4	 Führung bei Übernahmeversuchen und Störungen  116
	6.4	 Moderation führt zur Arbeitsfähigkeit  117

	7	 Informationsfluss und Entscheidungen  119
	7.1	 Der Ausgangspunkt von Entscheidungen  121
	72	 Informationen im Projekt  123
	7.2.1	 Informationen sind nie vollständig  123
	7.2.2	 Informationsaustausch  125
	7.2.3	 Information als Entscheidungsgrundlage  126
	7.3	 Entscheidungen  128
	7.3.1	 Voraussetzungen und Vorbereitung  128
	7.3.2	 Der Entscheider  131
	7.3.3	 Die Folgen einer Entscheidung  131
	7.3.4	 Von der Empfehlung zur Verantwortung  132
	7.3.5	 Mit der Entscheidung leben  133
	7.4	 Entscheidung braucht Kommunikation  134
	7.4.1	 Entscheidung bei unvollständigem Wissen  134
	7.4.2	 Entscheidungen scheitern an der Schuldfrage  135
	7.4.3	 Beziehung ermöglicht Entscheidung  136
	7.4.4	 Nachträgliche Bewertung der Entscheidung  138
	7.4.5	 Entscheidungen widerrufen  139

	8	 Alle reden von Vertrauen, Ehrlichkeit und Werten  141
	8.1	 Große Begriffe im Bauprojekt  143
	8.1.1	 Allgemeine Begriffe erzeugen Zustimmung  143
	8.1.2	 Nachfragen stört Einigkeit  144
	8.1.3	 Wenn Sprache absichert, statt zu klären  144
	8.2	 Von Vertrauen zu Zutrauen  146



xx Inhaltsverzeichnis

	8.2.1	 Die moralische Falle des Vertrauens  146
	8.2.2	 Zutrauen basiert auf Leistung  148
	8.2.3	 Zutrauen entsteht im Zusammenspiel  148
	8.3	 Von Ehrlichkeit zu Klarheit  150
	8.3.1	 Die Schattenseite der Ehrlichkeit  150
	8.3.2	 Klarheit schafft Arbeitsfähigkeit  152
	8.3.3	 Klarheit vorleben  153
	8.4	 Von Werten zu Zielen  154
	8.4.1	 Der Wert von Werten  154
	8.4.2	 Ziele schaffen Verbindlichkeit  155
	8.4.3	 Bauteams wählen Ziele  156

	9	 Streiten oder diskutieren wir?  159
	9.1	 Diskussionen  161
	9.1.1	 Von Diskussion zu Streit  162
	9.1.2	 Der Einfluss der Beziehungsebene  162
	9.1.3	 Streit im Kontext Bau  164
	9.2	 Zwischen Diskussion und Streit  164
	9.2.1	 Fakten oder Meinungen  165
	9.2.2	 Die Einzelperson in der Gruppendiskussion  167
	9.2.3	 Handlungsspielräume zwischen Diskussion und Streit  168
	9.3	 Streit –​ Beziehung unter Spannung  171
	9.3.1	 Streiten trennt oder verbindet  171
	9.3.2	 Emotionen gehören dazu  172
	9.3.3	 Wenn Streit nicht endet  173

	10	 Umgang mit offenen Konflikten  175
	10.1	 Offene Konflikte sind Bauverhinderer  177
	10.1.1	 Vom Streit zum offenen Konflikt  177
	10.1.2	 Auseinandersetzungen in Bauprojekten  179
	10.1.3	 Umgang mit offenen Konflikten im Bauteam  181
	10.2	 Umgang mit unlösbaren Konflikten  182
	10.2.1	 Grenzen setzen  182
	10.2.2	 Wenn interne Mittel nicht mehr ausreichen  183
	10.3	 Der Weg zurück ins normale Projektgeschäft  185
	10.3.1	 Es gibt immer einen Weg  185
	10.3.2	 Konflikte endgültig beenden  185
	10.3.3	 Der Lohn für durchlebte Konflikte  186
	10.3.4	 Das Ende ist ein Neuanfang  186

	11	 Gemeinsam bauen  189
	11.1	 Den Anfang machen  191
	11.2	 Das Team auf dem Weg zum Projekterfolg  192
	11.3	 Das Bauteam in Bewegung und im Wandel  194

12	 Zum Nachlesen  199
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1  Einleitung

1.1 Baukommunikation verbindet Bauschaffende

Bauprojekte erfordern von den Beteiligten ein hohes Maß an Kommunikation. Eine große 
Zahl von Experten sind so miteinander zu vernetzen, dass diese ihr Fachwissen möglichst rei-
bungslos zum großen Ganzen zusammensetzen können. Jedes Missverständnis kostet Zeit, Geld 
und Nerven. Deshalb ist gute Baukommunikation ein wesentliches Steuerungsinstrument für 
Bauprojekte. Sie unterstützt Bauteams dabei, während des gesamten Projektes entscheidungs-
fähig zu bleiben.
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Die Baubranche verändert sich spürbar, denn Projekte werden komplexer, Taktungen enger, 
Anspruch und Öffentlichkeit größer. Gleichzeitig treffen im Projekt Menschen und Generatio-
nen aufeinander, die unterschiedlich führen, arbeiten und Konflikte aushalten. Gute Baukom-
munikation kann hier mehr bewirken als „bessere Stimmung“ zwischen den Beteiligten. Bau-
kommunikation klärt Rollen. Sie stärkt Verantwortung und sorgt dafür, dass in Stressphasen 
nicht die Lautesten den Takt vorgeben, sondern die, die Verantwortung übernehmen. Das gilt 
für den gesamten Alltag des Bauens, in der Besprechung, auf der Baustelle, im Umgang mit 
Fehlern, Nachträgen, Druck und Unsicherheit.

Baukommunikation ist weit mehr als der Austausch von Zahlen, Daten und Fakten. Wer 
kommuniziert, baut auch an der Beziehung zu anderen Bauschaffenden. Ein Projektnetzwerk 
aus belastbaren Beziehungen ist Voraussetzung dafür, dass Probleme des Projektalltages ge-
meinsam gelöst werden können.

In diesem Buch geht es darum, wie die Kommunikation in Bauprojekten vom Einzelnen und 
vom Projektteam gestaltet werden kann.

1.2 Das Ziel des Buches

Unser Ziel ist es, erste Schritte mit verständlichen Erklärungen und nutzbaren Werkzeugen 
für den Projektalltag anzubieten. Wir erläutern und ordnen baubezogen ein entlang von Mee-
tings, Baustellenrunden, Planungsphasen, Schnittstellen und Entscheidungsdruck. Der Fokus 
liegt darauf, Zusammenhänge sichtbar zu machen und Aufmerksamkeit auf bisher Unbeachte-
tes zu lenken. Wir zeigen die kleinen Hebel mit großer Wirkung.

Dieses Buch erklärt die Grundlagen der Baukommunikation. Es liefert Basiswerkzeuge, um 
die eigene, oft unbewusste Art der Kommunikation zu erkennen. Es hilft, die Kommunikation 
anderer genauer zu beobachten und überhörte oder übersehene Signale zu lesen. Und es macht 
Kommunikation anwendbar. Das Buch zeigt klare, verständliche Erklärungen und praktische 
Schritte, die im Bauprojekt funktionieren.

Es geht auch darum, was im Projekt konkret beeinflussbar ist, damit gute Zusammenarbeit 
nicht vom Zufall abhängt. Denn Bauteams können sich dann gezielter ihrer Arbeitsfähigkeit 
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widmen und an Klarheit, Abstimmung, Verantwortung und Umgang mit Reibung arbeiten. 
Dazu gehört auch, wie Entscheidungen entstehen, getragen werden und halten.

Bauen ist Teamarbeit, und Teamarbeit geht nur miteinander. So banal das klingt, im Bau-
alltag ist das häufig gar nicht banal. Zeitdruck, Abhängigkeiten, Schnittstellen und Fehlerfolgen 
lassen wenig Raum für „wird schon“. Gemeinsam Bauen funktioniert nur, wenn gegenseitiges 
Verstehen gelingt. Die Kommunikation trägt das Projekt mit einheitlichen Begriffen und klaren 
Erwartungen. Ziel ist es, Kommunikation so bewusst zu gestalten, dass Zusammenarbeit mög-
lich wird und Entscheidungen tragfähig werden.

Der Einfluss von anderen Personen, Teams und Organisationen wird im Projektalltag oft un-
terschätzt. Gleichzeitig hält sich der Glaube, mit genug Engagement, Verantwortung und gutem 
Willen werde es schon gehen. Manchmal reicht das. Oft aber bremsen die eigenen begrenzten 
Möglichkeiten oder andere Kräfte stehen quer. Ziel dieses Buches ist deshalb, einerseits die ei-
gene Kommunikation bewusster steuern zu können und andererseits den eigenen Handlungs-
spielraum zu nutzen. Es geht auch darum, klar zu bleiben und diese Situationen auszuhalten, 
ohne zynisch zu werden oder zu eskalieren.
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1.3 Was Baukommunikation hier bedeutet

Dieses Buch sortiert Begriffe, Situationen und Entscheidungen, das, was im Projekt oft 
durcheinanderläuft. Besprechungen und Moderation verstehen wir als Basiswerkzeuge des Bau-
alltages. Außerdem geht es darum, Konflikte früh zu erkennen und zu bearbeiten, bevor sie 
unlösbar werden.

Gleichzeitig braucht es eine klare Abgrenzung. Dieses Buch ist kein Rhetorik-​Training und 
keine Sammlung von Tricks. Es geht nicht um Schlagfertigkeit, nicht um Manipulation und 
schon gar nicht darum, andere auszuspielen. Im Fokus stehen Situationen, in denen Verständi-
gung grundsätzlich gewollt ist, aber trotzdem nicht gelingt.

In diesem Buch geht es nicht um Politik oder Bürgerkommunikation und nicht um interkul-
turelle Kommunikation. Es geht auch nicht um das Handwerk von Leistungsbeschreibungen, 
Gutachten oder ähnliche Fachtexte. Es ist auch keine Rechtsberatung. Juristische Fragen spielen 
im Bau immer mit, werden hier aber nur dort gestreift, wo sie die Zusammenarbeit und die 
Kommunikation im Projekt unmittelbar berühren. Das alles ist wichtig, aber es sind eigene As-
pekte und nicht der Fokus dieses Buches.

Diese Abgrenzung schafft Klarheit. Wir bleiben dort, wo Baukommunikation wirkt, im Pro-
jektalltag, im Team, in Besprechungen, bei Entscheidungen und im Umgang mit Reibung.
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1.4 Aufbau des Buches

Dieses Buch muss man nicht von vorne nach hinten durcharbeiten. Es kann wie ein Werk-
zeugregal genutzt werden: ein Werkzeug greifen, anwenden, Wirkung beobachten, wiederholen. 
Das Kapitel 2 gibt einige grundlegende Definitionen und Einordnungen rund um das Thema 
des Buches.

Wer neu im Thema ist, steigt bei den Grundlagen in Kapitel 3 und 4 ein und erhält hier Ori-
entierung und Grundlagen zur Baukommunikation.

Projektleiterinnen oder Teamleiter lesen das Buch eher als Führungswerkzeug. Für sie sind 
die Kapitel 5 und 6 wichtig, denn hier geht es um Besprechungen als Bühnen und Moderation 
als Führung auf Zeit. Diese Kapitel zeigen Strukturen und Abläufe, die dabei helfen, festzulegen, 
wer wann was wissen muss, wer entscheidet, wie Entscheidungen verbindlich werden und wie 
das Team arbeitsfähig bleibt.

Wenn Entscheidungen nicht halten, wenn Zusagen unbeachtet oder Protokolle folgenlos 
bleiben, dann ist Kapitel 7 über Informationsfluss und Entscheidungswege das richtige. Viele 
Projekte scheitern nicht an der Technik, sondern an der fehlenden Klarheit darüber, wer ei-
gentlich was entschieden hat und was daraus folgt.

Bauschaffende, in deren Umfeld dauernd über Vertrauen, Ehrlichkeit und Werte geredet 
wird, nehmen sich das Kapitel 8 vor, das die großen Begriffe erdet. Dort wird aus „Werten“ 
wieder Handwerk in Form von Klarheit, Zutrauen und Zielen.

Bei wem es gerade knirscht oder schon spürbar kippt, kann ohne Umweg zu den Kapiteln 9 und 
10 über Diskussion, Streit und offenem Konflikt gehen. Diese Kapitel behandeln unter anderem 
den Unterschied, ob ein Bauteam noch produktiv streitet oder schon im Konfliktmodus ist.

Kapitel 11 ist dem Bauteam gewidmet. Hier geht es um den Mut, den ersten Schritt zu ma-
chen und um die Hartnäckigkeit, es immer und immer wieder zu versuchen.

Kurz, zu jedem aktuellen Bauprojekt gibt es einen passenden Einstieg. Wer nach dem Lesen 
nur drei Dinge anders macht, darf zufrieden sein. Wenn Bauteams durch dieses Buch in Projek-
ten klarer sprechen, gezielter fragen und Entscheidungen sauberer absichern, dann hat dieses 
Buch seinen Job erledigt.

Baukommunikation ist kein Extra, sondern genau das, was Bauen im Kontext aller Betei-
ligten überhaupt erst möglich und erfolgreich macht.






