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Kommunale Projekte erfolgreich steuern

Kommunikation als Erfolgsfaktor in komplexen Beratungsprojekten

Bei einer Riickschau auf abge-
schlossene Projekte wird oft-
mals die Frage gestellt, warum das
jeweilige Projekt erfolgreich oder
auch nicht erfolgreich verlaufen
ist. Sicherlich gibt es hierauf kei-
ne standardisierten Antworten,
denn jedes Projekt lebt von seinen
eigenen, ganz individuellen Er-
folgsfaktoren. Gerade bei kom-
plexen Beratungsprojekten in der
kommunalen Wirtschaft, bei de-
nen die Entscheidungen oft durch
politische Gremien getroffen wer-
den, nimmt neben der inhaltli-
chen Projektarbeit aber zweifellos
die zielgerichtete und professio-
nelle Kommunikation der Pro-
jektziele, der Projektzwischen-
stainde und der Projektergebnisse
eine ganz entscheidende Rolle fiir
den Erfolg eines Verdnderungs-
projekts ein.

Die Projektkommunikation
muss dabei durchaus als eine ei-
gene Aufgabenstellung inner-
halb des Gesamtprojekts einge-
ordnet werden, denn auch die
Kommunikation bedarf einer ge-
nauen Planung in zeitlicher und
inhaltlicher Sicht. An welchen
Einflussnehmer sende ich wann
welche Botschaft? Das ist die ent-
scheidende Frage bei der Ausar-
beitung einer erfolgreichen Kom-
munikationsstrategie. Fiir die Be-
antwortung dieser Frage miissen
zundchst sdamtliche mogliche
Einflussnehme /Anspruchsteller
(,Stakeholder®), die im Zusam-
menhang mit der Durchfithrung
des Projekts von Interesse sind,
identifiziert werden. In einem
ndchsten Schritt miissen die Er-
wartungshaltungen der einzel-
nen Einflussnehmer aufgenom-
men und mit den Projektzielen
abgeglichen werden. Sofern we-
sentliche Abweichungen zwi-
schen den Projektzielen und Er-
wartungshaltungen vorhanden
sind, ist zu Uberlegen, wie und
auf welchen Wegen eine Uber-
einstimmung hergestellt werden
kann. Diesist sicherlich nicht im-
mer moglich, sondern hdngt

auch ganz entscheidend davon
ab, welche Wirkungsmacht der
einzelne Einflussnehmer im Rah-
men des Gesamtprojekts hat.

Dort, wo keine Ubereinstim-
mung hergestellt werden kann
oder die fehlende Ubereinstim-
mung fiir den Projekterfolg nicht
kritisch ist, darf der jeweilige Ein-
flussnehmer dennoch nicht vom
Fortlauf des Projekts abgekoppelt
werden. Vielmehr ist es wichtig,
auch die Kritiker des Projekts
fortlaufend tiber die wirtschaftli-
chen Zusammenhdnge zu infor-
mieren und die Vorteile des Pro-
jekts immer wieder herauszustel-
len. Hierfiir bietet sich die Durch-
fihrung von Einzelgesprichen
an, in denen die jeweiligen unter-
schiedlichen Vorstellungen offen
diskutiert werden konnen. Die
Zielstellung solcher Gesprache

sollte nicht die Uberzeugung des
jeweiligen Gesprachspartners
von der eigenen Sichtweise, son-
dern die Vereinbarung iiber die
Umgangsweise mit den unter-
schiedlichen Auffassungen sein.

Verwendung von Gesprachs-
leitfaden bietet sich an

Als besonderes Hilfsmittel so-
wohl fur die eigentliche Projekt-
kommunikation als auch fiir die
Kommunikation gegeniiber Ein-
flussnehmern bietet sich die Ver-
wendung von Gesprachsleitfiden
an. In diesen werden die wesentli-
chen Kommunikationsinhalte
auf wenigen Seiten iiberzeugend
zusammengefasst. Die  Ge-

sprachsleitfiden missen dabei
auf das Wissensniveau der Ein-
flussnehmer eingehen und sie
»abholen®. Sie dienen zwei we-
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sentlichen Zwecken: Zum einen
konnen damit die Gesprache bzw.
kann die Kommunikation vor-
strukturiert und damit auf eine
sachlich-inhaltliche Diskussion
gelenkt werden. Zum anderen
konnen in den Gesprachsleifaden
die wesentlichen Ziele und Bot-
schaften fiir das jeweilige Projekt
dokumentiert und festgehalten
werden. Uber diesen Weg wird
fiir beide Seiten, den Sender und
den Empfdnger, eine inhaltliche
Verbindlichkeit Giber die kommu-
nizierten Themen hergestellt.

Die Stobbe Nymoen & Partner
consult GbR (SNPC) hat mit der
hier kurz skizzierten Vorgehens-
weise in der Vergangenheit viele
komplexe Projekte in der offent-
lichen Wirtschaft zum Erfolg ge-
fiihrt. Insbesondere Projekte, die
im Fokus kommunalwirtschaftli-
cher und -politischer Diskussio-
nen stehen, lassen sich nach Ein-
schidtzung von SNPC ohne eine
derartige Kommunikation kaum
noch zum Erfolg fithren.

Soist es SNPC beispielsweise in ei-
nem Projekt zur Teilprivatisie-
rung eines Offentlichen Kranken-
hauses trotz unterschiedlichster
Vorstellungen der politischen
Meinungsvertreter gelungen, ei-
nen mehrheitsfahigen Entschei-
dungsvorschlag vorzulegen. Vo-
rausgegangen waren diesem Vor-
schlag intensive Gesprdchsrun-
den mit allen vertretenden
politischen Parteien. Als notwen-
diger Baustein zum Erfolg von
Verdnderungsprozessen hat sich
die strukturierte Kommunikation
z.B. auch bei der Erarbeitung eines
Masterplans fiir die Verwaltungs-
modernisierung einer Grofistadt
sowie der Vorbereitung einer Fusi-
on der Verkehrsunternehmen
zweier Landkreise und einer kreis-
freien Stadt erwiesen.
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