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Vorwort

Kommunikation in Kommunen ist ldngst kein ,,Nice-to-have* mehr, sondern eine
unverzichtbare Grundkompetenz fiir Verwaltung, Politik und Organisationen vor
Ort. Und dennoch zeigt uns die Praxis: In vielen Kommunen fehlt schlicht die
Zeit, dieses Thema strategisch zu durchdenken — zu sehr ist der Alltag von Krisen,
Verdnderungen und operativem Druck geprégt.

Als Autor:innen haben wir selbst erlebt, wie Kommunikation in der kommu-
nalen Welt oft erst dann zum Gesprichsthema wird, wenn es , knirscht®.

Unser Anliegen war es, ein Buch zu schreiben, das genau an diesem Punkt
ansetzt: Es soll Kommunen unterstiitzen, den Spagat zwischen Tagesgeschéft und
strategischem Denken zu meistern — mit Mut, Haltung und dem Vertrauen, dass
gute Kommunikation kein Luxus ist, sondern ein Erfolgsfaktor.

Dabei war uns besonders wichtig, die aktuellen Rahmenbedingungen ernst
zu nehmen. Die digitale Transformation veridndert nicht nur die Werkzeuge der
Kommunikation, sondern auch die Erwartungen und Moglichkeiten im Dialog
mit Biirger:innen. Gleichzeitig stellen Entwicklungen in Gesellschaft, Politik
und Verwaltung — von der Governance-Diskussion bis hin zu neuen Formen
der Beteiligung — immer hohere Anforderungen an Transparenz, Offenheit und
Vertrauen.

Zentrale Themen wie interne und externe Kommunikation, strategische Aus-
richtung, Partizipation und die Rolle moderner Technologien ziehen sich deshalb
wie ein roter Faden durch dieses Buch. Wir wollen zeigen, wie Kommunikation
in einem Umfeld gelingen kann, das nicht selten von Dynamik, Diskontinuitit,
Disruption, Ressourcenknappheit, Unsicherheit und Komplexitit geprégt ist — und
das dennoch Gestaltungsspielrdume bietet.



Vi Vorwort

Dabei geht es nicht darum, sich an privatwirtschaftlichen Best Practices zu
messen. Im Gegenteil: Kommunale Kommunikation darf und soll eigene Wege
gehen — orientiert an ihren Zielgruppen, gesetzlichen Rahmenbedingungen und
dem besonderen Auftrag, dem Gemeinwohl zu dienen.

Wir wiinschen Thnen viele Aha-Momente — und laden Sie ein, Kommunikation
nicht als zusitzliche Pflicht zu begreifen, sondern als Chance: Thre Kommune,
Thre Organisation und Ihre Arbeit sichtbarer, wirksamer und nahbarer zu machen.

Prof. Dr. Thomas Breyer-Mayldnder
Dr. Klaus Effing
Dr. Marion Effing



Interessenkonflikt Die Autor*innen haben keine fiir den Inhalt dieses Manu-
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Grundlagen des
Kommunalverwaltungsmarketings

Einfiihrung — Unruhe in Feldhausen

Es war ein Donnerstagmorgen, als in der kleinen Kommune Feldhausen plotzlich
Unruhe ausbrach. Auf dem Marktplatz war es zu einer Messerstecherei gekom-
men — die Lage uniibersichtlich, Geriichte schossen ins Kraut. In den sozialen
Netzwerken kursierten Videos und Fotos, es war von mehreren Verletzten und
einem fliichtigen Téter die Rede, wihrend die Polizei noch die Fakten klirte.

Die Abteilung fiir Presse- und Offentlichkeitsarbeit stand unter enormem
Druck: Biirger:innen forderten Informationen, die Medien dringten auf ein State-
ment. Doch was konnte man sagen, ohne falsche Tatsachen zu verbreiten oder
Angste zu schiiren? Gleichzeitig war Schweigen keine Option.

Als Kommune trug Feldhausen eine besondere Verantwortung: Sie war ver-
pflichtet, transparent, sachlich und wahrheitsgemifl zu informieren. Kommunen
konnen sich nicht zuriickziehen — sie miissen in Krisen Orientierung geben und
Vertrauen bewahren. Doch der Anspruch an schnelle Kommunikation steht oft im
Konflikt mit der notwendigen Sorgfalt.

Fiir das Team begann ein Drahtseilakt: Es galt, Geriichte zu entkriften und
Menschen zu beruhigen, ohne dabei ungesicherte Informationen zu verbrei-
ten. Jede Aussage musste prizise und neutral sein, um den Grundsitzen von
Sachlichkeit und Wahrheit gerecht zu werden.

Dieser Vorfall zeigt, welche Herausforderungen die Kommunikationsarbeit in
Kommunen mit sich bringt. Informationen miissen heute nicht nur bereitgestellt,
sondern aktiv gemanagt werden — in einer Medienlandschaft, die schneller ist als
je zuvor. Dieses Buch bietet Strategien und Werkzeuge fiir eine Kommunikation,

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 1
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die Transparenz schafft, Vertrauen stirkt und der besonderen Verantwortung von
Kommunen gerecht wird.

1.1 Kommunikation in der Verwaltungsevolution

In den vergangenen hundert Jahren hat sich die Verwaltung stark verdndert:
Weg von rigiden, hierarchischen Systemen hin zu flexibleren, kooperativen und
stirker auf Beteiligung ausgerichteten Modellen. Wihrend das Biirokratiemodell
nach Max Weber Rationalitit, feste Regeln und Effizienz in den Mittelpunkt
stellte, brachten die Reformen des New Public Management (NPM) eine markt-
orientierte Perspektive in die Verwaltung. Mit Fokus auf Leistungsdenken und
Wirtschaftlichkeit wurden Verwaltungsprozesse verschlankt und optimiert. Jiin-
gere Ansitze wie Public Governance und die Idee der Netzwerkkommune gehen
noch einen Schritt weiter: Sie betonen biirgernahe Entscheidungsprozesse, for-
dern Kooperationen mit verschiedenen Akteur:innen und setzen auf Transparenz
und Mitgestaltung. Diese Entwicklungen zielen darauf ab, die Verwaltung nicht
nur effizient, sondern auch zuginglich und vertrauenswiirdig zu machen (Effing,
2024).

Betrachtet man die Entwicklungen und Modelle der Vergangenheit und Gegen-
wart und bringt sie in einen evolutiondren Kontext (vgl. Abb. 1.1), dann kann
gesagt werden, dass sich im Verlaufe der Zeit die Auenorientierung immer mehr
durchgesetzt hat.

Die Anforderungen an Kommunalverwaltungen steigen deshalb kontinuierlich.
Gesellschaft und Politik fordern mehr Beteiligungsmoglichkeiten und Einblicke
in Verwaltungsentscheidungen. Gleichzeitig sehen sich die Verwaltungen mit
einer Vielzahl neuer Herausforderungen konfrontiert: Krisen wie die Corona-
Pandemie, der Klimawandel oder finanzielle Engpésse verlangen schnelles, gut
kommuniziertes Handeln. Hinzu kommen der zunehmende Fachkriftemangel
und die Notwendigkeit, im Personalmarketing innovative Wege zu gehen, um
wettbewerbsfihig zu bleiben.

Gerade in diesem Kontext wird die Kommunikation zu einem entscheiden-
den Faktor. Ohne durchdachte Kommunikationsstrategien féllt es schwer, die
verschiedenen Zielgruppen — von Biirger:innen iiber Unternehmen bis hin zur
Politik — effektiv anzusprechen. Es reicht nicht mehr aus, Informationen blof
bereitzustellen; sie miissen aktiv vermittelt, verstandlich aufbereitet und auf die
jeweilige Zielgruppe zugeschnitten werden.
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Abb.1.1 Modell der Verwaltungsevolution (Effing & Effing, 2024, S. 203)

Neben der klassischen Informationsvermittlung riicken neue Instrumente wie
Social Media, digitale Plattformen und partizipative Formate in den Fokus. Kom-
munen miissen nicht nur transparent agieren, sondern auch auf Dialog setzen,
um das Vertrauen ihrer Zielgruppen zu gewinnen und ihre Handlungsfahigkeit in
komplexen Zeiten zu stirken. Der Wandel hin zu einer biirgernahen, vernetzten
Verwaltung ist somit nicht nur eine Frage der Organisation, sondern vor allem
der Kommunikation.

1.2 Abgrenzung Verwaltungsmarketing

Verwaltungsmarketing ist als Begriff nicht neu und wird oftmals auf Behorden
bezogen. Im Englischen wird der Begriff ,,Public Sector Marketing” genutzt,
der eindeutiger ist, da er sich auf den offentlichen Sektor bezieht. ,,Verwaltung*
hingegen ist nicht zwingend auf den offentlichen Sektor zu beziehen.

In diesem Buch geht es um das Marketing in Kommunalverwaltungen,
weswegen hier der von Effing in 2025 (S. 44 f.) eingefiihrte Begriff des
,Kommunalverwaltungsmarketings* das ist, was in Folge beschrieben wird.

Doch auch hier muss nochmals prézisiert werden.
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Kommunalverwaltungen sind ein Teil des offentlichen Sektors und iiberneh-
men lokale Aufgaben auf Ebene von Stidten, Gemeinden oder Kreisen. Sie sind
am nichsten an den Biirger:innen, bieten Verwaltungsdienstleistungen wie Melde-
wesen, Bauantragsbearbeitung oder Schulverwaltung und setzen Beschliisse kom-
munaler Parlamente um. Man darf hier vom ,,Kern* der Kommunalverwaltung
sprechen.

Abzugrenzen ist dies nochmals von Kommunalen Unternehmen. Dies sind
wirtschaftlich ausgerichtete Organisationen, die vollstindig oder teilweise im
Besitz der Kommune sind. Sie agieren oft auf Grundlage unternehmerischer
Prinzipien, verfolgen jedoch gemeinwohlorientierte Ziele. Beispiele sind Stadt-
werke, die Strom und Wasser liefern, oder kommunale Verkehrsbetriebe wie
Bus- und Bahngesellschaften. Anders als Kommunalverwaltungen finanzieren sie
sich meist iiber Gebiihren oder Entgelte und sind in ihrer Organisationsstruktur
flexibler. Vergleiche hierzu auch Abb. 4.7 in Kap. 4.

In diesem Buch geht es vor allem um den ,,Kern“ der Kommunalverwal-
tung. Dennoch kann nicht immer klar abgegrenzt werden, da die Organisation
der Aufgaben in den Kommunen durchaus unterschiedlich sein kann. So kann es
sein, dass beispielsweise die Bereiche ,,Stadtmarketing® oder auch ,,Wirtschafts-
forderung® in der Kommune A von Mitarbeitenden der Kommunalverwaltung
verantwortet werden und in Kommune B von Mitarbeitenden von kommunalen
Ausgriindungen wie z. B. Vereinen oder GmbHs.

Die Ziele bzw. Aufgaben von Marketing in Kommunalverwaltungen wurden in
verschiedenen Ansitzen von verschiedenen Personen und Institutionen beschrie-
ben (wie z. B. und u. a. von Proeller & Krause, 2018 oder von der Kommunalen
Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung, 2004, S. 14).

Nebst allen Unterschiedlichkeiten, die sich aus den Definitionen und Beschrei-
bungen heraus ergeben, konnen folgende gemeinsamen Merkmale festgehalten
werden:

Im Kommunalverwaltungsmarketing geht es darum, die Bedarfe und Bediirf-
nisse von Biirger:innen zu ,erspiiren”, sie zu informieren und mit ihnen
Interaktion und einen Dialog zu treten (Effing, 2025, S. 36).

1.3 Zielgruppen und Ziele im
Kommunalverwaltungsmarketing

Kommunalverwaltungen spielen eine zentrale Rolle, indem sie lokale Aufga-
ben und Dienstleistungen organisieren. Thre Zielgruppe ist das Kollektiv — alle
Biirger:innen einer geografisch definierten Kommune. Das Ziel besteht darin,
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Entscheidungen zu treffen, die dem Gemeinwohl dienen, und Losungen fiir die
Gemeinschaft zu entwickeln (Walsh, 1994, S. 67.). Dabei stehen iibergeordnete
politische Ziele wie Nachhaltigkeit oder soziale Gerechtigkeit im Mittelpunkt,
ergédnzt durch Angebote, die auch individuelle Bediirfnisse beriicksichtigen, etwa
in den Bereichen Freizeit oder Bildung. Die Ausrichtung auf das Gemein-
wohl fiihrt mitunter zu Spannungen, etwa wenn individuelle Interessen mit den
Bediirfnissen der Gemeinschaft kollidieren (Briiggemeier & Rober, 2003, S. 5).

Unternehmen gehoren ebenfalls zur Zielgruppe der Kommunen, oft mit homo-
generen Interessen wie Infrastruktur, Gewerbeflichen oder Fachkriftesicherung.
Auch hier konnen Konflikte auftreten, etwa bei der Nutzung von Gewerbefldchen
oder bei Umweltauflagen (Zwicker-Schwarm, 2013, S. 10).

Die heterogene Zielgruppe der Kommunalverwaltungen macht die Kommu-
nikation anspruchsvoll. Biirger:innen unterscheiden sich in Alter, Interessen und
Lebenssituation, was eine gezielte Ansprache erschwert und Streuverluste unver-
meidlich macht (Barbu, 2011, S. 63). Anders als in der Privatwirtschaft konnen
Biirger:innen bei vielen kommunalen Dienstleistungen, wie der Verlingerung
eines Personalausweises, nicht zwischen Anbietern wihlen gibt (Briiggemeier &
Rober, 2003, S. 5). Dennoch gibt es Bereiche — etwa Kulturveranstaltungen —, in
denen der Begriff ,,Kunde* Anwendung findet.

Biirger:innen sind jedoch weit mehr als Kunden. Sie sind aktive Mitge-
stalter:innen ihrer Kommune, iiben ihr Wahlrecht aus und beteiligen sich an
Entscheidungsprozessen. Damit sind sie eine der wichtigsten Anspruchsgruppen
der Verwaltung (Buurma, 2000, S. 1295).

Kommunalverwaltungen sind nicht nur Dienstleister, sondern Teil der lokalen
Demokratie. Sie setzen politische Entscheidungen um, férdern Transparenz und
Partizipation und arbeiten eng mit politischen Akteur:innen zusammen. Effek-
tive Kommunikation ist dabei essenziell, um Vertrauen aufzubauen, Zielgruppen
anzusprechen und das Verhalten der Biirger:innen — etwa im Sinne nachhaltigerer
Entscheidungen — positiv zu beeinflussen. Gleichzeitig zeigt sich: Biirger:innen
als reine Kunden zu betrachten, wird ihrer Rolle als integrale Mitgestalter der
Kommune nicht gerecht.

Aus den Zielen des Verwaltungsmarketings ergeben sich unter dem Oberziel,
die Bediirfnisse und Bedarfe des Kollektivs aufzudecken und zu befriedigen,
weitere Ziele wie die Einhaltung von Gesetzen und Normen, die Leistungser-
bringung, Kommunikation und Information der Biirger:innen (und Unternehmen)
im Sinne der Transparenz sowie die Umsetzung von Partizipation. All dies soll
immer auch auf das Ziel einzahlen, das Image der Kommunalverwaltung posi-
tiv zu halten bzw. zu optimieren und die Identifikation der Biirger:innen mit der
eigene Stadt oder Gemeinde zu fordern (vgl. auch Abb. 1.2).
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Bedirfnisse und Bedarfe des

Kollektivs
Einhaltung von Leistungs- Kommunikation Partizipation
Gesetzen und erbringung & Information
Normen (Transparenz)

|

Image & Identifikation

Abb.1.2 Ziele des Kommunalverwaltungsmarketings. (Eigene Darstellung, Effing, 2025,
S.51)

1.4 Besonderheiten im kommunalen Marketing

Betrachtet man den Marketing Mix im Kontext Kommunalverwaltungsmarketing,
dann zeigen sich — im Vergleich zur privaten Wirtschaft — einige Besonderheiten,
die so relevant fiir die Umsetzung und den Erfolg sind, dass man sich ihrer stets
bewusst sein sollte.

In Kommunalverwaltungen werden iiberwiegend Dienstleistungen erbracht,
sodass sich bei der Ausgestaltung der Marketingpolitik (des Marketing Mix’)
an dem Modell der ,,7 P orientiert werden kann. Die sieben Bereiche finden
sich in Abb. 1.3.

In allen sieben Bereichen gibt es Besonderheiten, die sich nur in Kom-
munalverwaltungen finden. So gibt es beispielsweise bei der Produkt- bzw.
Dienstleistungsentwicklung lediglich einen kleinen Gestaltungsspielraum, da die
Pflichtaufgaben gesetzlich vorgeschrieben sind und die freiwilligen Aufgaben von
der Kommunalpolitik wie den Gemeinde- oder Stadtriten beschlossen werden
(vgl. z. B. Gemeindeordnung §§ 3, 41 GO NRW). Bei der Ausgestaltung der
kommunalen Gesamtstrategie ist es deshalb wichtig, sich die Besonderheiten aller
7P’s bewusst zu sein.



