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Eine leistungsfihige Verwaltung
braucht Gestaltungswillen

Mit dem aktuell verabschiedeten Programm ,Zukunftsorientierte Verwaltung”
tragt der Senat der Freien Hansestadt Bremen den komplexen Anforderungen
an eine burger- und mitarbeiterorientierte Verwaltungsorganisation Rechnung.

Die Attraktivitdt des Landes Bremen fiir
die dortlebenden, lernenden und arbeiten-
den Menschen und ansdssigen Unterneh-
men hiangtauch von einer leistungsfihigen
offentlichen Verwaltung ab. Mit dem seit
Anfang der 1990er Jahre anhaltenden
Konsolidierungskurs stehen fiir die Bre-
mer Verwaltung steigende Anforderungen
an die Qualitit von Gewiéhrleistung und
Dienstleistung einem erheblich einge-
schrankten Ressourcenrahmen gegentiiber.
Die Digitalisierung, der demografische
Wandel und Erwartungshaltungen in der
Offentlichkeit sowie die knappen Ressour-
cen halten den Veridnderungsdruck auf
den offentlichen Dienst in Bremen hoch.
Eine intelligente Gestaltung und effektive
Organisation von Verfahren und Abldufen
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der tdglichen Arbeit gewinnen an Bedeu-
tung. Diese Prozesse gemeinsam mit den
Mitarbeitenden und unter Wahrung guter
Arbeitsbedingungen zu gestalten ist eine
grofle Aufgabe.

Herausforderungen fir die

Verwaltung von morgen

Die Herausforderungen der Zukunft tei-

len wir mit den meisten anderen Bundes-

lindern und groflen Kommunen:

® Gegenldufige demografische Entwick-
lungen (einerseits ,,dlter und weniger*,
andererseits ,bunter und mehr®) und
das sich wandelnde Selbstverstindnis
der heranwachsenden Generationen
erfordern innovative Personalkon-
zepte.
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B Die sehr schnelle technologische Ent-
wicklung zwingt uns, in Digitalisie-
rungsprozessen Schritt halten zu miis-
sen — bei gleichzeitiger Wahrung von
Rechtstaatlichkeit und Datenschutz.

® Die Verankerung der Schuldenbremse
in der Verfassung und das Gebot finan-
zieller Nachhaltigkeit verengen Hand-
lungsspielrdaume und erfordern zu-
gleich,immer wieder neuzukunftsfahige
Losungen zu entwickeln.

B Das mehrdimensionale Selbstver-
staindnis kommunalen Handelns als
Ordnungs-, Biirger-, Dienstleistungs-,
Gewdhrleistungs- und Bedarfskom-
mune fithrt zu multiplen Anforderun-
gen an Strukturen, Dienstleistungen
und Arbeitsweisen.
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B Gesellschaftlich veranderte Rollenbil-
der, Lebens- und Arbeitsziele erfor-
dern, Kommunikations-, Steuerungs-
und Organisationsstrukturen anzu-
passen und tradierte Formen von Lini-
enorganisation und Weisungsbefug-
nissen zu iiberpriifen.

B Angesichts aktueller Entwicklungen
entspricht es unserem demokrati-
schen Selbstverstindnis, den gesell-
schaftlichen Zusammenhalt und ein
inklusives Gemeinwesen immer wie-
der neu zu festigen.

Bremen ist eine stark wachsende Stadtge-

sellschaft. Das betriftt sowohl die Einwoh-

nerzahl als auch das wirtschaftliche

Wachstum - mit entsprechenden Chan-

cen und einem Gestaltungsbedarf, der die

Verwaltung vielfaltig fordert. Diese Her-

ausforderungen spiegeln sich in zum Teil

widerspriichlichen gesellschaftlichen An-
forderungen wider: In weiten Teilen hat
sich einerseits ein Dienstleistungsver-
stindnis entwickelt, das von der Verwal-
tung mafigeschneiderte Produkte ortsun-
gebunden in allen Lebenslagen erwartet.

Zum anderen gelten heute die Moglichkeit

zur Teilhabe und die Férderung des Enga-

gements der Biirger zunehmend als Qua-
lititsmerkmal lokaler Demokratie und als

Mafistab fiir gute Verwaltung. Dariiber

hinaus mehren sich Stimmen, die die Ge-

meinwohlorientierung als Ausdruck mo-
derner Gesellschaftsentwicklung wieder-
entdecken und einfordern.
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Dr. Carsten Sieling

ist BUrgermeister der
Freien Hansestadt Bremen
und Président des Senats

Bremen ist ein ,, Zwei-Stadte-Stadtstaat”
mit einer zunehmenden sozialen Spaltung
und vielen Menschen unterschiedlichster
Herkunft. Er ist ein guter Seismograph da-
fiir, wie Verwaltung bei der Bewiltigung
dieser gesellschaftlichen Anforderungen
eigene Anpassungen vornehmen muss.
Verwaltungsmodernisierung ist dann - so
viel sei jetzt schon verraten - in erster Li-
nie Verwaltungsentwicklung. Das ist kon-
tinuierliche Arbeit und braucht Uberzeu-
gung und Leidenschaft.

Das Land und die Stadtgemeinde Bremen
sind aufgefordert, auf diese Herausforde-
rungen zu antworten. Fiir die laufende
Wabhlperiode wurde daher die Moderni-
sierung der Verwaltung ausdriicklich zur
zentralen Aufgabe des Senats erklart, un-
ter Federfithrung des Présidenten des Se-
nats und der Finanzsenatorin.

Der Senat der Freien Hansestadt Bre-
men hat am 21. Juni 2016 ein Programm
verabschiedet, das die aktuellen Vorha-
ben der Verwaltungsmodernisierung in
einem Masterplan ,,Zukunftsorientierte
Verwaltung® biindelt. Das Programm
reiht sich ein in die Linie bremischer
Modernisierungsansitze. Es ist die Ant-
wort des Bremer Senats auf die derzeiti-
gen Herausforderungen und zugleich
das Ergebnis aus tiber 20 Jahren Moder-
nisierungsarbeit.
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Karoline Linnert

ist BUrgermeisterin der
Freien Hansestadt Bremen
und Senatorin fir Finanzen

In den Phasen 1994-1999 und 1999-2003
haben wir im Land Bremen Eckpfeiler
des ,Neuen Steuerungsmodells in wei-
ten Teilen umgesetzt. Damit hat sich Bre-
men mafgeblich am Paradigmenwechsel
in der deutschen kommunalen Verwal-
tungspolitik beteiligt. Das Prinzip ,,Leis-
tungssteigerung statt Groflenwachstum!“
war programmatisch und hat zu einem
erheblichen Personalabbau der bremi-
schen Verwaltung gefiithrt (15 Prozent
1993 bis 2003, weiterer Abbau von 15 Pro-
zent seit 2003).

Dieser Abbaupfad wird durch eine
Vielzahl von organisatorischen Mafinah-
men bis heute flankiert, um eine sachge-
rechte Aufgabenwahrnehmung sicher-
stellen zu kénnen. Vor dem Hintergrund
der bereits geleisteten Konsolidierungs-
anstrengungen ist das Potenzial von gro-
en, schnell wirksamen Einzelmafinah-
men allerdings weitgehend ausgeschopft.
Fiir eine aktiv gestaltende Politik im
Sinne des Anspruchs eines attraktiven
und lebenswerten Stadtstaats Bremen
sind neue Ansitze der Aufgabenwahr-
nehmung erforderlich. Die Schrump-
fungskur darf nicht zur Hungerkur wer-
den, sondern braucht Fitnessprogramme.
Dabei hat Bremen sich mit den Interes-
senvertretungen darauf verstandigt, gute
Arbeitsbedingungen zu gewihrleisten.
Diese sind die Voraussetzung fiir eine
leistungsfahige Verwaltung.
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In den letzten vier Jahren haben wir die
dezentralen Modernisierungs- und Konso-
lidierungsmafinahmen mit ressortiibergrei-
fenden Programmen unterstiitzt. Mit dem
Programm ,,Umbau, Verwaltung, Infra-
struktur (UVI)“2012/2013 haben wir einen
Investitionsansatz gewéhlt. Dieser hat zu-
satzliche Steuermehreinnahmen fiir den
Abbau des Modernisierungsstaus vor allem
in den investitionsintensiven Politikberei-
chen verwendet. Durch Modernisie-
rung und Automatisierung von Verwal-
tungsabldufen und -prozessen konnten die
Ressorts dabei unterstiitzt werden, ihre spe-
zifischen Personalzielzahlen zu erbringen.
Der Fokus des Programms ,,Neuordnung

Mit dem Programm ,,Zukunftsorientierte
Verwaltung® wird der begonnene Weg zur
Modernisierung der Verwaltung fortge-
setzt. Die einzelnen Vorhaben werden in
neun strategische Entwicklungsfelder zu
einem Masterplan gebiindelt (siehe Gra-
fik). Sie sind damit mehr als die Summe
einzelner Projekte: Sie sind Teil der Ge-
samtstrategie.

Ziel ist es, breiter auf aktuelle Anforde-
rungen reagieren zu konnen. Allein auf
schlanke Prozesse und effektiven und effi-
zienten Personaleinsatz als Konsolidie-
rungsbeitrag zu setzen fithrt zu Akzeptanz-

I Masterplan - Verwaltungsmodernisierung in Bremen

Kooperative Verwal-

Digitale Verwaltung

Integrierte Personalpolitik und ;
Gesamtsteuerung Arbeit 4.0 tungsentwicklung
’ im Stadtteil
Transparenz und Optimierung

Biirgerservice

der Verwaltung

Effizientes Kassen- und
Forderungsmanagement
+ ¢ffentliches Bauen

Steuerung offentlicher
Unternehmen

Landerubergreifende
Kooperation

Querschnitts-Projekte

Regelaufgaben

Ressortprojekte

EinzelmafBnahmen

Der Masterplan umfasst aktuell rund 40 Vorhaben in verschiedenen Entwicklungsfeldern (wie
E-Haushalt, E-Rechnung, Biirger-Beirat, Online-Terminmanagement, Transparenzportal, Ein-
kaufs- und Vergabezentrum, Weiterentwicklung Jugendamt). Weitere Informationen unter:

Quelle: Freie Hansestadt Bremen

der Aufgabenwahrnehmung® (2014/2015)
lag auf der ressortiibergreifenden Umset-
zung. Dazu sind Querschnittsprojekte in
den Bereichen Biindelung von Leistungen
in Shared-Service-Strukturen, Abbau von
Doppelstrukturen, Uberpriifung von Stan-
dards sowie Automatisierung von Prozes-
sen umgesetzt worden. Erfolgsentscheidend
war die politische Vorgabe durch die ver-
antwortlichen Senatoren und den Senat.
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und Durchsetzungsproblemen. Moderni-
sierungsprogramme brauchen den gesell-
schaftlichen Bezug zu den Menschen - zu
den Biirgern und zu den Beschiftigten.
Und sie brauchen eine Ausrichtung des
Denkens und Handelns auf eine unsichere
Zukunft und die Bereitschaft, ,sich die
Dinge anders vorzustellen® Eine daraus re-
sultierende zukunftsorientierte Bremer
Verwaltung sieht wie folgt aus:
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® Zukunftsorientierte Verwaltung weif3,
was Biirger brauchen: Die Anforde-
rungen und Erwartungen der Biirger
wandeln sich; Informationen sind
durch die Digitalisierung im Internet
tiberall und jederzeit abrufbar, Wissen
und Informationen vermehren sich
taglich. Erwartungen an die Transpa-
renz und Bereitstellung von Daten so-
wie die orts- und zeitunabhédngige Leis-
tungserbringung nehmen zu. Um den
Dialog mit den Biirgern zu intensivie-
ren und Impulse fiir verbesserten Biir-
gerservice zu schaffen, erproben wir in
Bremen neue Formen der Zusammen-
arbeit zwischen Verwaltung und Biir-
gern. Die Finanzsenatorin hat dafiir ei-
nen Beirat gegriindet, in dem die
Biirgerservice-Leistungen, die Erreich-
barkeit der Verwaltung und das Biir-
gertelefon (115) auf den Priifstand ge-
stellt werden.

® Zukunftsorientierte Verwaltung ar-
beitet nicht nur digital - sondern ver-
netzt: Die digitale Verwaltung ist
mehr, als den Aktenordnern den
Kampf anzusagen. Die IT-Strategie
war bisher durch die Bereitstellung
von technischer Infrastruktur (PCs,
Server, Netzwerke) und den notwen-
digen IT-Anwendungen fiir die viel-
faltigen Aufgaben gepragt. Jetzt muss
sie die schnell voranschreitende Ver-
netzung mit den Biirgern und Unter-
nehmen fiir die Verwaltung gestalten.
Ziel ist es, dabei die Aktivitdten des
Bundes starker mit der Bremer Lan-
desstrategie zur Digitalisierung zu
verkniipfen und kostspielige Insello-
sungen zu vermeiden.

= Zukunftsorientierte Verwaltung ko-
operiert - iiber Zustdndigkeits- und
Gebietskorperschaftsgrenzen hinweg:
Es ist nicht mehr Kiir, sondern Not-
wendigkeit geworden, mit anderen
Kommunen, Regionen und Landesver-
waltungen zu kooperieren. Dabei steht
der lindertibergreifende Austausch
von Strategien und Losungsansitzen
im Mittelpunkt. Besonders intensiv ist
die Zusammenarbeit mit Niedersach-
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sen und den Landkreisen und Gemein-
den im néheren Verflechtungsraum.
Ziel ist es, zu Qualititsverbesserungen
und Kosteneinsparungen in der Um-
setzung der Aufgabenwahrnehmung
beizutragen und so die Leistungser-
bringung fiir die Biirger und Unter-
nehmen im Rahmen von interkommu-
naler Zusammenarbeit zu verbessern.
= Zukunftsorientierte Verwaltung ist
als Arbeitgeberin attraktiv: Eine mo-
derne Verwaltung zeichnet sich durch
ihre Attraktivitat als Arbeitgeberin
aus. Verwaltungshandeln wird - trotz
Digitalisierung und Automatisierung —
von den Menschen getragen, die es um-
setzen. Wir mochten in Bremen die
richtigen Anreize setzen, um zukiinftig
am Markt um qualifizierte Bewerber
konkurrenzfahig zu sein. Deshalb en-
gagieren wir uns in der aktuellen Dis-
kussion um ,,Arbeit 4.0.. Wir sind im
Dialog mit den Personalvertretungen,
Gewerkschaften und Sozialpartnern zu
den Ergebnissen einer Beschiftigten-
umfrage (siehe ,, Der o6ffentliche Dienst
im Umbruch? Selbstverstdndnis 6ffent-
lich Beschaftigter und Arbeitgeberbild.
Das Beispiel der Freien Hansestadt Bre-
men‘, 2015). Wir miissen den offentli-
chen Dienst als Marke entwickeln.

Auch die zukunftsorientierte Verwaltung
wird nicht die optimale Verwaltung sein.
Vielmehr miissen immer wieder neu die
passenden Antworten auf sich verdn-
dernde Herausforderungen gefunden
werden. In einer dynamischen Welt gibt
es keine Losungen fiir die Ewigkeit — tem-
poréire Bypésse und Reformwellen sind
nichts Verwerfliches. Nachjustierungen
und Redimensionierungen von Projekten
sind Bestandteil eines guten Projektma-
nagements. Es gilt, die ,Miihen der
Ebene“ zu bewiltigen und Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, um auf sich ver-
andernde, neue und mitunter noch unbe-
kannte Anforderungen vorbereitet zu
sein. Das erfordert:

www.innovative-verwaltung.de

B eine Verwaltungskultur, die gepragt ist
durch ressortiibergreifende Denkwei-
sen, Vernetzung, Dynamik, kontinu-
ierliche Verbesserungsprozesse, das
Zulassen einer Fehlerkultur und le-
benslanges Lernen

B eine Fithrungskultur, die ergebnis- und
werteorientiert ist und die Fithrung als
Gestaltungsaufgabe wahrnimmt, d. h.
Freirdume fiir Selbstorganisation
schafft und Mitarbeiter fachlich und
persénlich weiterentwickelt sowie An-
derung als Chance begreift

B eine Steuerung, die sich nicht am ,,In-
put®, also den zur Verfiigung stehenden
Ressourcen, sondern an Leistungen
und Wirkungen orientiert

B ein Verdnderungsmanagement, das be-
reits frithzeitig Mitarbeiter- und Biir-
gerinteressen berticksichtigt und dafiir
sorgt, dass Verwaltungs- und Fiih-
rungskultur und wirkungs- und leis-
tungsorientierte Steuerung ineinan-
dergreifen

Unsere bisherigen Erfahrungen zeigen,

dass ein solcher Prozess der Verwaltungs-

entwicklung nachhaltiger Strukturen der

Umsetzung und Begleitung bedarf.

® Erfolgsfaktor ,,Strategieentwicklung™:
Verwaltungsmodernisierung ist bisher
in erster Linie Projektarbeit. Unsere Er-
fahrung zeigt: Es braucht ein Gesamt-
programm, das die einzelnen Vorhaben
(im Projekt und in der Linie) als Be-
standteil einer Gesamtstrategie begreift.
Veranderungsvorhaben brauchen eine
zielgerichtete programmatische Orien-
tierung und Steuerung mit klaren Auf-
trags-, aber auch Exit-Regeln.

= Erfolgsfaktor ,,Professionelle Unter-
stittzungsstrukturen: Aktuell wird
ein Zentrum fiir Projekt- und Verwal-
tungsmanagement aufgebaut. Dadurch
sollen individuelle Umsetzungskompe-
tenzen gestérkt, der Aufbau von Pro-
grammstrukturen unterstiitzt, Stan-
dards fiir das Projektmanagement
weiterentwickelt und Projekte durch
qualifizierte Projektleitungen definiert
und verbreitet werden. Die aktive und
rechtzeitige Einbindung der Mitarbei-
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ter und Fithrungskrifte sowie die Zu-
sammenarbeit mit den Personalvertre-
tungen in den Projekten vor Ort sind
unerlésslich.
= Erfolgsfaktor ,Verwaltung mit ande-
ren entwickeln“: Der Austausch mit
externen Kompetenztragern ist wich-
tig. Die Verwaltungsentwicklung soll
durch Impulse unter anderem aus Wis-
senschaft, Industrie, Kultur, Gewerk-
schaften und Handwerk sowie aus an-
deren Grof3stadten und Bundesldndern
begleitet werden.
= Erfolgsfaktor ,,Modernisierung ist
kein Cost-Cutting®: Bremen steht in
besonderer Weise vor der Aufgabe,
Konsolidierungsbeitrige erwirtschaf-
ten zu miissen. Deshalb bewerten wir
die einzelnen Veranderungsvorhaben
hinsichtlich ihrer Konsolidierungsbei-
trage. Was auch heifst, dass Modernisie-
rung zunéchst Investition bedeutet, um
den bremischen Konsolidierungspfad
langfristig abzusichern.
= Erfolgsfaktor ,,Umsetzungserfolge
brauchen Geschichten: Auch die bes-
ten Vorhaben verlieren an Bedeutung,
wenn niemand Notiz von ihnen
nimmt. Die Vorhaben und die damit
verbundenen Ziele miissen auf allen
Ebenen bekannt und Gegenstand kri-
tischer Reflexion werden. Dazu braucht
es ,Geschichten® und ihre Erzahler.
Wie aktiv die Verwaltung auf Verdnde-
rungsprozesse reagiert, dafiir ist gute Fiih-
rung ein entscheidender Faktor. Sie um-
fasst die Bereitschaft, personliche
Verantwortung vor Ort zu iibernehmen,
tiber die Grenzen von Organisationseinhei-
ten hinweg zur Erreichung tibergreifender
Ziele zu kooperieren, Mitarbeiter zu moti-
vieren und ihnen eine inhaltliche Richtung
zu geben. So verstehen wir Verwaltungs-
modernisierung als Verwaltungsentwick-
lung, Verdnderung als ,,Beamtenpflicht“
und Wandel als Fiihrungsthema. Verwal-
tungsmodernisierung ist in diesem Sinne
kein ,,Kriseninterventionsprogramm®, son-
dern eine innere Haltung und dauernde
Gestaltungsaufgabe fiir guten Biirgerser-
vice und gute Arbeit. n
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