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BADEN-
WURTTEMBERG

Leitbild der Landesverwaltung Baden-Wurttemberg

Praambel

Die Verwaltung des Landes Baden-Wiurttemberg steht im
Dienst der Burgerinnen und Bulrger. Sie versteht sich als ein
dem Gemeinwohl verpflichteter Dienstleister. Sie ist ein leis-
tungsfahiger Partner bei der Bewadltigung der Gegenwarts-
und Zukunftsaufgaben.

Die Landesverwaltung stellt sich kreativ, engagiert und zielori-
entiert den vielfaltigen und komplexen Anforderungen. Sie
tragt durch die Qualitat ihrer Leistungen zur Steigerung der
Attraktivitat des Landes bei.

Die der Landesverwaltung gestellten Aufgaben sind nur durch
die gemeinsame Leistung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zu bewaltigen. Eine enge und vertrauensvolle Zusammen-
arbeit bildet daher die Grundlage der Beziehungen sowohl
zwischen allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als auch zwi-
schen den einzelnen Behoérden.

Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter ist aufgerufen, den
von dem Leitbild beschriebenen Handlungsrahmen auszuful-
len und durch beispielgebendes Verhalten zu verwirklichen.

Stabsstelle fur Verwaltungsreform

MINISTERIUM




""Verwaltung als Dienstleister’’.

Die Landesverwaltung versteht sich als ein dem Gemeinwohl verpflichteter mo-
derner Dienstleister. Sie erbringt im Interesse des Gemeinwohls durch ihr ordnen-
des, leistungsgewadhrendes und planendes Handeln, insbesondere durch den
Ausgleich unterschiedlicher Interessen sowie durch Mal3nahmen der Daseins- und
Zukunftsvorsorge vielfaltige Leistungen fur die Blrgerinnen und Burger, die Wirt-
schaft, die Verbande, andere o6ffentliche Verwaltungen und die Politik.

Partner sein.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung handeln im Rahmen
ihrer Aufgaben partnerschaftlich und burgernah. Sie schaffen durch Information,
Beratung, Anhorung, Einsatz moderner Kommunikationstechnik sowie durch ko-
operative Fuhrung und Zusammenarbeit die Voraussetzungen fiur erfolgreiche
Partnerschatft.

Selbstbeschréankung tben.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung tragen bei der Erful-
lung ihrer Aufgaben dem Gedanken der Subsidiaritat staatlichen Handelns und
dem Ziel der freiheitlichen Selbstgestaltung der Gesellschaft Rechnung. Sie for-
dern die Selbsthilfe und die Eigenverantwortung. Sie beschranken ihr Handeln und
ihre Regelungen auf das notwendige Mal3.

Akzeptanz suchen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung werben im Dialog um
Verstandnis und Akzeptanz fur ihre Entscheidungen. Sie informieren tber alle we-
sentlichen Verfahrensinhalte und gestalten die Verfahren transparent. Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind an Recht und Gesetz gebunden. Bei ihrem
Verwaltungshandeln schopfen sie die rechtlichen Gestaltungsspielrdume aus, zei-
gen aber auch die durch das Recht gesetzten Grenzen und die erwarteten Mitwir-
kungen auf. Sie Uberzeugen durch sachgerechte Entscheidungen.

Qualitat erbringen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung haben einen hohen
Anspruch an die Qualitat ihrer Leistungen. Sie unterziehen daher ihre Arbeit stan-
digen Qualitatskontrollen. Sie greifen Verbesserungsvorschlage auf und setzen
sich fir deren Umsetzung ein. Im Verwaltungsvollzug berucksichtigen sie neben
der Rechtmafigkeit auch die Wirtschaftlichkeit, den Zeitfaktor und die berechtigten
Belange der Empfanger staatlicher Dienstleistungen.




"’Kooperativ fihren und vertrauensvoll zusammenarbeiten’’.

Die Landesverwaltung bekennt sich zum kooperativen Fuhrungsstil. Sie beteiligt
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den Entscheidungsfindungen und férdert
deren berufliche Entwicklung sowie die Entfaltung im Berufsleben. Sie erwartet
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern persénlichen Einsatz, die Bereitschatft,
Verantwortung zu Ubernehmen, sowie zielgerichtetes und wirtschaftliches Han-
deln, um damit die Leistungskraft des Landes zu verbessern.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten kollegial und vertrauensvoll zusam-
men. Gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung tragen zum gemeinsamen
Erfolg bei.

Aufgaben und Verantwortung delegieren.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten eigenverant-
wortlich in ihren Aufgabenbereichen. Sie entscheiden selbsténdig und fillen die
ihnen Ubertragene Verantwortung mit personlichem Engagement aus. Sie wirken
an der Rationalisierung von Ablaufen mit und tragen somit zur Schaffung von Frei-
rdumen bei.

Die Fuhrungskrafte fordern die Selbstandigkeit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Bei der Ubertragung von Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen bertick-
sichtigen sie deren personliche Féahigkeiten und Kenntnisse. Sie greifen in deren
Verantwortungsbereich nur ein, wenn die Erledigung gefahrdet ist oder das Ein-
schreiten sich aus Ubergeordneten Grinden als notwendig erweist und erlautern
dies. Sachgerechte Handlungen und Entscheidungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter vertreten sie auch unabhangig von ihren eigenen Vorstellungen

Ziele gemeinsam festlegen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten auf der
Grundlage von vereinbarten Zielen.

Die Fuhrungskrafte erlautern ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Zusam-
menhénge zwischen ihren Arbeitszielen und den Ubergeordneten Zielen. Sie we-
cken damit das notwendige Verstandnis fur die Aufgaben und die Ziele. Sie achten
darauf, dass die Ziele und die zu beachtenden Bedingungen eindeutig und ver-
standlich formuliert sind und den Anforderungen und Mdglichkeiten des Arbeits-
platzes entsprechen. Sie stellen fest, ob und wie die Arbeitsziele erreicht worden
sind. Gemeinsam mit der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter vergleichen sie die
Ergebnisse mit den gesetzten Zielen, ermitteln die Ursachen bei Abweichungen
und sorgen fur Abhilfe. Erbrachte Leistungen erkennen sie an.



Informationen austauschen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung informieren sich und
unterrichten andere. Sie wissen, dass die Qualitat der Arbeit wesentlich von der
Qualitat der zugrundeliegenden Informationen abhéngt. Sie sorgen insbesondere
daflr, dass zu beteiligende Behdorden, Birger, Verbande u.a. Einrichtungen recht-
zeitig und angemessen unterrichtet werden.

Die Fuhrungskrafte sorgen fir eine sachgerechte Steuerung des Informationsflus-
ses. Sie informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch Uber Zusammen-
hange, die Uber deren Aufgabengebiet hinausreichen. Sie informieren ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter Uber die Auswirkungen der von ihnen zu erledigenden
und erledigten Aufgaben.

Mitarbeiter fordern.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung sollen entsprechend
ihren Kenntnissen und Fahigkeiten gefordert werden. Sie werden hierzu auch
selbst initiativ.

Die Fuhrungskrafte setzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend de-
ren Leistungsvermaogen ein. Sie wissen, dass ihr richtiger Einsatz eine wesentliche
Voraussetzung fur eine wirksame, qualitatsvolle und rationelle Aufgabenerledi-
gung ist. Sie fordern deren berufliche Entwicklung durch ein Heranfihren an quali-
fiziertere Aufgaben sowie durch gezielte Fordermalinahmen. Fuhrungskréafte for-
dern ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch tber ihren eigenen Bereich hinaus.

Kollegial zusammenarbeiten.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten kollegial und
vertrauensvoll zusammen. Sie anerkennen auch die Aufgaben und Ziele anderer
Organisationseinheiten und unterstitzen diese. Sie tragen zu einem guten Be-
triebsklima bei.

Die Fuhrungskrafte unterstitzen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Auf-
gabenerledigung, verstarkt wahrend der Einarbeitungszeit. Sie sind auch bereit,
sich beruflicher und personlicher Probleme mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern oder zwischen ihnen in vertrauensvoller Aussprache anzunehmen.




"’Den Dienstbetrieb gestalten’’.

Es ist eine Daueraufgabe der Landesverwaltung, die Organisation und den
Dienstbetrieb zu verbessern sowie veranderten Anforderungen und Rahmenbe-
dingungen anzupassen.

Organisation optimieren.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirken an der Anpassung von Arbeitsablaufen
an veranderte Anforderungen und der Fortentwicklung der Organisationen mit. Es
ist die Aufgabe jeder Behorde, den Dienstbetrieb zu regeln und Leitlinien und
sonstige allgemeine Vorschriften umzusetzen. Die Behorde schopft bei der Rege-
lung des Betriebs alle ihr zur Verfigung stehenden Mittel aus, um einen straffen,
zweckmaligen und kostenguinstigen Ablauf zu ermdglichen. Sie bertcksichtigt die
Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an Formen flexibler Arbeitsgestal-
tung und nutzt moderne Arbeitsmethoden.

ZweckmaRig und wirtschaftlich handeln.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung handeln wirtschatftlich.
Dazu gehort, dass sie kostenerhebliche Faktoren ihrer Arbeit erkennen. Sie ana-
lysieren ihren Arbeitsaufwand und erledigen ihre Aufgaben zeit- und kostenspa-
rend. Dabei schopfen sie die Moglichkeiten moderner Kommunikationsmittel aus
und pflegen eine enge Zusammenarbeit mit anderen Behodrden des Landes. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern kontinuierlich das Kosten-Leistungs-
Verhaltnis.

Arbeitsplatz menschengerecht gestalten.

Die Landesverwaltung schiitzt und férdert die Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei der Arbeit und gewahrleistet ihre Sicherheit am Arbeitsplatz.
Dabei sind ihr eine ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze und eine gesund-
heitskonforme Organisationsform ein wichtiges Anliegen.

Betriebsmittel umweltschonend einsetzen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung setzen sich in ihrem
Arbeitsumfeld fur eine Verbesserung des Umweltschutzes und eine Vertiefung des
Umweltbewusstseins ein. Sie sorgen im Dienstbetrieb flir einen verantwortungs-
vollen Umgang mit allen natirlichen Ressourcen.

Aufgabenkritik Gben.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung stellen sicher, dass die
Ressourcen wirksam eingesetzt und die Aufgaben optimal erfullt werden. Dazu




verfolgen sie den Aufgabenbestand und analysieren die gegenwartige und die zu
erwartende Aufgabenentwicklung. Sie melden das Veranderungspotential an die
daftr zustandigen Stellen und machen Verbesserungsvorschlage. Insbesondere
Routineaufgaben, gewohnte Verfahrensablaufe und die Regelungsdichte tberpri-

fen sie kritisch.

Leitbild der

L andesverwaltung Baden-Wirttemberg

Verwaltung als Dienstleister

Kooperativ fuhren und vertrauensvoll
zusammenar beiten

Den Dienstbetrieb gestalten

Partner sein: partnerschaftlich und
biirgernah handeln

Selbstbeschrankung tben: der
Subsidiaritét Rechnung tragen

und Regelungen auf das notwendige
Mal beschrénken

Akzeptanz suchen: im Dialog Ver-
standnis fur Entscheidungen suchen
und Verfahren transparent gestalten

Qualitét erbringen: hoher Qualitéts-
anspruch, Umsetzung von Verbes-
serungsvorschlégen und Beriicksich-
tigung von Wirtschaftlichkeit und
Zeitfaktor

Aufgaben und Verantwortung
delegieren : eigenverantwortlich han-
deln und selbstandig entscheiden im
Verantwortungsbereich

Ziele gemeinsam festlegen: mit Ziel-
vereinbarung arbeiten und Zielerreichung
kontrollieren

Information austauschen: sich und
andere informieren als wesentliche
Grundlage der Leistungsqualitét

Mitarbeiter fordern: gezielte Forde-
rung und "richtiger" Mitarbeitereinsatz

Kollegial zusammenarbeiten: vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit und gegen-
seitige Anerkennung

Organisation optimieren: sténdige
Anpassung an Arbeitsabléufe und
Fortentwicklung der Organisation

ZweckmaRig und wirtschaftlich
handeln:kostenerhebliche Faktoren
erkennen und zeit-/kostensparende
Aufgabenerledigung

Arbeitsplatze menschenger echt
gestalten:Gesundheit fordern und
Sicherheit gewahrleisten

Betriebsmittel umweltschonend
einsetzen:verantwortungsvoller Um-
gang mit Ressourcen

Aufgabenkritik tiben: den Aufgaben-
bestand sténdig analysieren und Ver-
besserungsvorschldge machen

Erlauterungen

Sinn und Zweck des Leitbildes

Das vorliegende Leitbild der Landesverwal-
tung ist entwickelt worden, um

e das Bild einer modernen Landesverwal-
tung aufzuzeigen,

e die Verdnderungsbereitschaft zu star-
ken,

e die Verwaltungskultur
ckeln und

e einen Rahmen fir bereichsspezifische
Leitbildentwicklungen zu setzen.

weiterzuentwi-

Das Leithild beschreibt eine realistische
Idealvorstellung der modernen baden-
wirttembergischen Landesverwaltung. Es
ist keine Ist-Beschreibung, sondern ein

Sollbild, das die Richtung aufzeigt, in die
die Landesverwaltung zielorientiert zu einer
modernen und leistungsfahigen Verwaltung
weiterzuentwickeln ist. Insoweit ist das
Leitbild die Grundlage fiir ein Umsetzungs-
programm, das im Zuge der Daueraufgabe
"Verwaltungsmodernisierung”  Schritt far
Schritt zu konkretisieren, aber auch in ei-
nem sich dynamisch verandernden gesell-
schaftlichen, 6konomischen und 06kologi-
schen Umfeld selbst weiterzuentwickeln ist.
Damit ist das Leitbild notwendig, um den
Prozess der Modernisierung einer Grof3or-
ganisation wie der Landesverwaltung zu
steuern.



Denn nur wer die Richtung
kennt, kann den richtigen
Weg beschreiten.

Ein weiteres Ziel des Leitbildes ist die Star-
kung der Veranderungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese ist
notwendig, da Veranderungen nur dann
nachhaltig sind, wenn sie von den Men-
schen in der Landesverwaltung mitgetra-
gen werden. Hierzu bietet das Leitbild eine
Orientierung fir einen Diskussionsprozess.

Leitbilder sind mit Leben zu erfiillen. Nur
dadurch veréandern sie die bestehende
Verwaltungskultur. In jeder Behorde gibt es
neben vielen schriftichen Regelungen
auch behorden-, abteilungs- oder sogar
referatsspezifische "Spielregeln”. Diese
entscheiden beispielsweise Uber die Art
des Umgangs mit den Birgerinnen und
Burgern sowie mit den Kolleginnen und
Kollegen, Uber die Qualitat der Fuhrung,
die Organisation der Ablaufe, die Qualitat
der Information und Kommunikation, das
Ausmald der Leistungsorientierung, das
Verantwortungsgefuhl oder die Bereitschaft
zu Innovationen und Veranderungen. Diese
Merkmale bestimmen die Kultur in der Be-
horde. Sie sind letztlich entscheidend,
wenn es um die Zufriedenheit oder Unzu-
friedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, aber auch der Birgerinnen und Bir-
ger mit der Qualitat der Aufgabenerfillung
geht. Das Leitbild er6ffnet daher die Mog-
lichkeit, gemeinsam mit den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern dazu allgemeine
Grundwerte zu erarbeiten, auf die sich je-
der berufen kann.

Das von der Landesregierung beschlosse-
ne Leitbild setzt einen Rahmen. Es enthalt
das Angebot, bereichspezifische Leitbilder
zu entwickeln. Mit dieser Offnung sollen im
Wege der Organisationsentwicklung Pro-
zesse eingeleitet werden, um gemeinsam
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
jede Behorde und ihrer Verwaltungskultur
zu einem modernen Dienstleister zu entwi-
ckeln. Wird dieses Angebot nicht ausge-

fullt, gilt das Leitbild der Landesverwaltung
unmittelbar.

Verander ungen muissen von den
M enschen mitgetragen wer den.

Aufbau des Leitbildes

Das Leitbild besteht aus einer Praambel
und drei einzelnen Bildern, die ihrerseits in
einen Vorspann und 4 bzw. 5 Zielbegriffe
untergliedert sind. Dabei hat die Praambel
eine Klammerwirkung. Die darin beschrie-
bene Gemeinwohlverpflichtung, die Offen-
heit gegenliber Zukunftsaufgaben, das
Bekenntnis zur Kooperation und die Auf-
forderung zu vorbildlichem Handeln Gber-
lagern alle weiteren Inhalte. Aber auch die
einzelnen Bilder und Zielbegriffe stehen
nicht isoliert nebeneinander. Alle sind mit-
einander vernetzt. Da es sich dabei um die
Beschreibung eines offenen Systems han-
delt, kann der dargestellte Vernetzungs-
grad nur den wesentlichen Ausschnitt be-
schreiben. Deshalb wurde die Bezeichnung
"Bild” gewahlt, das diese Offenheit und
Interpretierbarkeit zulasst. Daher ist das
Leitbild auch abstrakt.

Das Leithild ist Ausdruck eines ganzheitli-
chen Ansatzes. In den drei Einzelbildern
kommen daher die zentralen Verhaltens-
grundséatze der Landesverwaltung zum
Ausdruck. Das Einzelbild "Verwaltung als
Dienstleister" beschreibt die Orientierung
nach aufen, das Einzelbild "Kooperativ
fihren und vertrauensvoll zusammen-
arbeiten" die Fihrung und Zusammenar-
beit und das Einzelbild "Den Dienstbe-
trieb gestalten” die Art und Weise der
internen Aufgabenerledigung.

Das zweite Bild "Kooperativ fuhren und ver-
trauensvoll zusammenarbeiten” hat eine
Briickenfunktion zwischen der Orientierung
nach auf3en und nach innen. Wegen der
wachsenden Komplexitdt und der Be-
schleunigung der Veranderungen kann sich
Fuhrung in einer modernen Verwaltung
nicht mehr in dem Mafl wie bisher an den



eigenen Bediirfnissen ausrichten. Das Um-
feld ist verstéarkt zu bertcksichtigen. Vom
Gelingen dieses Rickkopplungsprozesses
wird zunehmend die Rechtfertigung staatli-
chen Handelns abhangen. Das ist auch die
entscheidende Veranderung gegentber
den Fuhrungsleitlinien von 1979.

Das Leithild im einzelnen

Verwaltung als Dienstleister

Der Begriff des Dienstleisters ist das zent-
rale Element einer modernen o6ffentlichen
Verwaltung.

Dienstleistung ist mehr als burgerfreundli-
ches Verhalten. Der Begriff Dienstleistung
umschreibt dabei einmal das "Wie": die
Modalitaten, wie zu handeln ist und wie
Prozesse zu gestalten sind. Er umschreibt
aber auch das "Was”, indem er jeden Be-
schéaftigten auffordert, aktiv an der Weiter-
entwicklung der staatlichen Ordnung mit-
zuwirken.

Die Vorstellung dessen, was Dienstleistung
ist, knlpft an viele Ideen und Empfehlun-
gen der 70er Jahre an. Sie geht aber dar-
Uber hinaus, was die Erwartungen der Bir-
gerinnen und Birgern und die partizipati-
ven Anforderungen an die Verwaltung an-
belangt.

Eine Weiterentwicklung dieser Ideen ist
geboten, da die Blrgerinnen und Birger
heute immer weniger die Rolle des blof3en
Leistungsempfangers oder Adressaten
staatlicher Leistungen akzeptieren. Die
gesellschaftspolitischen  Herausforderun-
gen konnen nur in enger Abstimmung mit
ihnen gel6st werden. Sie missen deshalb
verstarkt in die Entscheidungsfindung und
die Verantwortung einbezogen werden. Die
Methoden und Verfahren dazu haben in die
offentliche Verwaltung auch schon Eingang
gefunden; zum Beispiel Projektarbeit,
Workshop, Teamarbeit, Kundenbefragung
u.a.. Selbst dort, wo die Verwaltung ho-
heitlich tatig ist, wird sie nicht um ihrer
selbst willen oder aus einem abstrakten
Staats- oder Verwaltungsverstandnis her-

aus tatig, sondern bt Funktionen fir die
Gesellschaft und die Burgerinnen und Bir-
ger aus (z.B. Gewahrleistung von Sicher-
heit, Streitschlichtung u.a.). Das Selbstver-
standnis der Polizei, Freund und Helfer zu
sein, ist ein wichtiges Beispiel fur dieses
veranderte Verstandnis.

Dieses Verstandnis von Verwaltung legt -
trotz der besonderen Bedeutung des Wor-
tes - nahe, nicht nur von der Birgerin oder
dem Bdulrger, sondern vom "Kunden der
Verwaltung” zu sprechen, wenngleich sie
in dieser Rolle keine echten Marktteil-
nehmer sind. In der Regel kdnnen sie nur
in einzelnen Bereichen entscheiden, ob sie
eine bestimmte Leistung bei der Verwal-
tung oder bei einem Dritten nachfragen.
Kunden sind nach diesem Verstandnis
nicht nur die Burgerin oder der Birger, die
Wirtschaft, die Verbande, andere Trager
offentlicher Verwaltung oder die Politik (ex-
terne Kunden), sondern auch andere Or-
ganisationseinheiten sowie alle Beschaftig-
te als interne Kunden. Mit den Begriffen
"Adressat” oder ’Leistungsempfanger”
werden die in der Verwaltung notwendigen
Rollen- und Blickfeldveranderungen nicht
ausreichend beschrieben. Bei der Nutzung
dieser schon belegten Begriffe (adressa-
tenorientierter Verwaltungsakt) besteht
sogar die Gefahr, damit in der traditionellen
hierarchischen Denkhaltung zu verharren.
Wer einen besseren Begriff kennt, der die
veranderte Situation genugend kennzeich-
net, wird aufgefordert, ihn zu benennen.

Schon heute werden bestimmte Leistungen
sowohl von Privaten als auch von staatli-
chen Stellen erbracht (Vermessung, Unter-
richt, Beschaffungen, Fortbildung). Beson-
ders fur den AuRRenstehenden verschwim-
men die Konturen zwischen staatlichen und
privaten Leistungen in vielen Bereichen
immer mehr. Staatliche Leistungen werden
verstarkt auch als Teil einer Austauschbe-
ziehung angesehen. An sie werden ver-
gleichbare Anforderungen gestellt wie an
private Leistungen. Es wird ein vergleich-
barer Service erwartet.

Eine solche Betrachtungsweise ist erforder-
lich, wenn die Art der Leistungserbringung
nicht nur aus der Position des Leistungs-
erbringers, sondern auch aus der des Leis-



tungsempfangers betrachtet werden soll.
Denn in welchem Malf3 eine Leistung den
Anforderungen oder Erwartungen des
Empfangers  entspricht  (ver-standlich,
rechtzeitig, angemessen, Kkreativ), ent-
scheidet mit Uber die Qualitat des Produkts
(Genehmigung, Vermerk, Redeentwurf,
Widerspruchsbescheid u.a.).

Statt Staatsdiener
Dienstleister

Selbstverstandlich steht dabei die rechtli-
che Ordnung nicht zur Disposition. Aber
daneben gibt es eine Vielzahl von Quali-
tatsmerkmalen, wie den Faktor Zeit, die
Qualitat der Beratung und Beteiligung, die
Flexibilitat des Handelns sowie das Erfas-
sen von Trends und Entwicklungen, die alle
innerhalb des rechtlichen Rahmens mog-
lich sind und die ein Kunde heute als eine
Selbstverstandlichkeit erwartet, insbeson-
dere dann, wenn er daflur bezahlt (Gebih-
ren und Steuern) und an einen monopolis-
tischen Anbieter gebunden ist. Dass dabei
Zielkonflikte auftreten kdnnen und zu I6sen
sind, ist fur die 6ffentliche Verwaltung nicht
ungewohnlich. Zielkonflikte werden bei
jeder Ermessensausiibung geldst.

"Partner sein”

Uber diesen Zielbegriff soll die bislang
praktizierte Birgernahe durch die starkere
Einbeziehung der Kunden in das Handeln
der Verwaltung weiterentwickelt werden.
Dazu gehoren insbesondere, den Kunden
als anspruchsberechtigten Partner anzuse-
hen und die Organisation der staatlichen
Dienste moglichst nach seinen Bedurfnis-
sen auszurichten. Ferner gilt es ihn Uber
Ziele, Ablaufe und Inhalte von Verfahren zu
informieren, Prozesse transparent zu ges-
talten und verstérkt die direkte Kommunika-
tion zu nutzen (Prinzip der Mundlichkeit).
Partnerschaft bedeutet aber auch, den
Kunden aufzufordern, Mitverantwortung zu
Uibernehmen und bei der Losung gemein-
samer Probleme mitzuwirken. Der rechts-
und qualitatsbewusste sowie der dialogbe-
reite Verwaltungskunde ist eine durchgéan-
gige Idee des gesamten Leitbildes.

" Selbstbeschrankung tben”

Die Selbstbeschrankung enthalt einen
Appell, die Regelungsdichte zu verringern
und Reglementierungen auf das unabding-
bar notwendige MafR zurtckzufiihren. Auf
diese Weise sollen Selbsthilfe und Eigen-
verantwortung der Kunden gefdrdert wer-
den.

Auch dabei ist die Frage zu stellen, wel-
chen Beitrag die Kunden zu Problemlésun-
gen leisten kdnnen oder wie ein solcher
Einsatz durch die Starkung von Eigeninitia-
tive, Nachbarschaftshilfen und andere Ge-
meinschaftsinitiativen von der Verwaltung
gefordert werden kann.

Dazu ist erforderlich, dass die Beschéftig-
ten in engem Kontakt mit ihren Kunden
stehen, sich austauschen, Entwicklungen
beobachten, diese auswerten und die Um-
setzung der notwendigen Selbstbeschran-
kungen aktiv betreiben.

" Akzeptanz suchen”

Akzeptanz muss den Blick besonders auf
das Vorfeld und das Umfeld staatlichen
Handelns lenken sowie auf Fragen der
Einstellungen und Befindlichkeiten der Be-
troffenen eingehen. Zur Akzeptanz gehoéren
daher neben einer rechtzeitigen, anspre-
chenden und befriedigenden Informations-
und Offentlichkeitsarbeit, ein Ausschopfung
von Handungsspielraumen sowie Formen
des "informellen Handelns”, des Dialogs
und des Ausgleichs. Instrumente hierfur
kénnen sein: der 6ffentlich-rechtliche Ver-
trag, die Antragskonferenz oder das Kon-
fliktmittlungsverfahren.

"Qualitat erbringen”

Dieser Begriff soll den Blick Uber die Recht-
maRigkeit hinaus auf andere Qualitats-
mafstabe wie gerade die Kundenorientie-
rung, wirtschaftliche Ziele und den Faktor
Zeit lenken. Befragungen der Kunden so-
wie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
kontinuierliche Verbesserungen, aber auch
eine gezielte Aus- und Fortbildung, das
Arbeiten im Team, der Einsatz moderner



Managementmethoden und ein funktio-
nierendes behérdliches Einzel- und Grup-
penvorschlagswesen sind wichtige Ele-
mente eines solchen Qualititsmanage-
ments. Wie ein solches Qualitatsmana-
gement fur Behoérden der Landesverwal-
tung gestaltet werden kann, wird derzeit in
7 Landesbehérden erprobt.

Kooperativ fihren und vertrau-
ensvoll zusammenarbeiten

Der kooperative Fuhrungsstil, das Delega-
tionsgebot, Fihren Uber Zielvereinbarung
u.a. sind in der Landesverwaltung bereits
seit 1979 mit den "Fuhrungsleitlinien” ein-
gefuhrt. Dieses Leitbild knipft an die we-
sentlichen Grundaussagen der Fuhrungs-
leitlinien an, verbindet sie zu einem Ge-
samtansatz und gibt ihnen damit einen
neuen Umsetzungsschub.

Dieses Einzelbild enthéalt sowohl horizonta-
le Arbeitsbeziehungen (Zusammenarbeit),
als auch vertikale Arbeitsbeziehungen
(FUhrung). Es spricht alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unabh&angig von Funktionen
und Rollen gleichermal3en an. Mit der Be-
schreibung besonderer Pflichtenkreise fir
Fuhrungskrafte in diesem Leitbild soll die
besondere Verantwortung dieser Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in dem Prozess
der Modernisierung der Landesverwaltung
angesprochen werden.

Die Mitarbeiterinnen und Mitar beiter
sind die wichtigste Ressour ce - nicht
nur Kostenfaktor.

"Aufgaben und Verantwortung dele-
gieren”

In einer modernen Verwaltung sollten die
Aufgaben und die dazugehérenden Befug-
nisse weitestgehend auf die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter delegiert werden. Sie
haben den unmittelbaren Kundenkontakt.
Sie kdnnen die Verantwortung fur ihr Han-
deln tragen. lhr Verhalten bestimmt letzt-
lich, welches Bild der externe Kunde von
der Landesverwaltung hat. Diese verstarkte
Selbstandigkeit entspricht einem breiten
Bedurfnis vieler Beschaftigter. Die Delega-
tion ist eine wichtige Voraussetzung fur die
Entfaltung von Motivation.

Demgegentber tragen  Fihrungskrafte
Fuhrungsverantwortung. Diese umfasst
das Setzen von Zielen, das Planen sowie
das Entscheiden, Delegieren, Informieren,
Motivieren, Qualifizieren, Organisieren und
Kontrollieren.

"Ziele gemeinsam festlegen”

Werden Aufgaben und Verantwortung ver-
starkt an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zur selbstandigen Erledigung delegiert,
bedarf die Aufgabenerledigung der Koordi-
nation und Steuerung. Bei kooperativer
Fuhrung wird durch die Festlegung bzw.
Vereinbarung gemeinsamer Ziele gesteu-
ert. Ziele werden dadurch entwickelt, indem
nach dem Wohin und dem Wozu einer
MaRRnahme gefragt wird. Die Antworten auf
diese Fragen verdeutlichen den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zugleich auch den
Sinn der Malinahme. Um bei den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter die ldentifikation
mit dem Ziel und das Erfolgsgefiihl bei der
Zielerreichung zu starken, sollen die Ziele
maoglichst gemeinsam vereinbart werden.

W er kein Ziel hat, kann
auch keines erreichen.




"Information austauschen”

In der Landesverwaltung ist die Information
ein unverzichtbares Betriebsmittel zur
sachgerechten  Aufgabenerfillung  und
Zielerreichung. Eine intensive und auch
aufgabenulberschreitende Kommunikation
ist eine wesentliche Voraussetzung fir die
Akzeptanz von Mafinahmen, ihre hohe
Qualitdt und fir rasche Entscheidungen.
Informationen kdnnen beispielsweise Uber
Statistiken, Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gungen, Aushange, Informationsveranstal-
tungen, Beteiligungen oder auch eine Kos-
ten-Leistungs-Rechnung gesammelt und
bewertet werden.

Waéhrend die Information nur von einer
Person an eine andere gerichtet ist, ist die
Kommunikation immer ein Dialog. Sie kann
durch den Einsatz von das "Kastchen-
denken” Uberwindende Projekt- und Team-
arbeit sowie moderierter Gruppenarbeit
und durch gezielte Mitarbeitergesprache
oder Fuhrungsrunden verbessert werden.
Auch die elektronische Birokommunikation
kann fir Dialoge genutzt werden.

"Mitarbeiter fordern”

In einem sich dynamisch veradndernden
Umfeld ist ein stdndiges Lernen unerléass-
lich. Diese Bereitschaft ist bei den meisten
Beschaéftigten vorhanden. Dabei ist es eine
besondere Fuhrungsverantwortung, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der
fachlichen und beruflichen Entwicklung zu
beraten, zu férdern und fir die Verbreitung
des Wissens zu sorgen. Dies kann insbe-
sondere durch gezielte MalRnahmen am
Arbeitsplatz, durch spezielle Fortbildungs-
veranstaltungen sowie in Einzel- und
Gruppengesprachen erfolgen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitar beiter
wollen die Anerkennung ihrer Leistung.

"Kollegial zusammenarbeiten”

Verwaltung erfordert Kommunikation und
Austausch. In einer gro3en und tief geglie-
derten Verwaltung ist jeder auf jeden an-
gewiesen. Es soll nicht jeder "alles” ma-
chen. Dazu gibt es Fachleute, auf die man
zugreifen kann. Dies setzt voraus, dass
man weil3, wer was kann. Dies erfordert
gegenseitige Akzeptanz, Offenheit und
Vertrauen sowie die Bereitschaft, mit dem
eigenen Wissen grof3zligig umzugehen.

Alle diese Zielbegriffe werden in dem neu-
en Fuhrungsinstrument Mitarbeiterge-
sprach zusammengefihrt. Es besteht aus
den Elementen: Beratung, Zielvereinba-
rung und Forderung. In diesem Gesprach
sollen mindestens einmal jahrlich, losgelost
von der konkreten Arbeitssituation, zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeiterin oder
Mitarbeiter die grundsatzlichen Fragen der
Leistung, der Ziele, der Fihrung und der
Zusammenarbeit analysiert, gemeinsam
Losungen gefunden, Leistungen gewdirdigt,
Orientierung gegeben und Partizipation
ermoglicht werden. Diese Gespriche sol-
len auf allen Hierarchieebenen und hierar-
chietbergreifend geftihrt werden.

Am 11. Dezember 1995 hat die Landesre-
gierung die verbindliche Einfihrung des
"Mitarbeitergesprachs” beschlossen. Die
Fahrungskrafte der Landesverwaltung sol-
len in der Anwendung dieses Gesprachs
geschult werden. Nach Abschluss der
Schulung sollen die Gesprache gefihrt
werden. Begonnen wird mit der Schulung
der Fuhrungskréafte der Ministerien. Diese
Schulungen werden noch 1996 abge-
schlossen werden. Danach soll mit der
Schulung der Fuhrungskréafte der Mittelbe-
horden fortgefahren werden. Dieses Fih-
rungsinstrument wird im einzelnen noch in
dieser Reihe vorgestellt.

In derselben Sitzung hat die Landesregie-
rung auch beschlossen, Mitarbeiterbefra-
gungen fakultativ einzufiihren. Auch dar-
Uber soll in einer Beilage des Staatsanzei-
gers noch berichtet werden.

Den Dienstbetrieb gestalten



In diesem Einzelbild sind die wesentlichen
Aspekte der Organisationsbedirfnisse der
Landesverwaltung zusammengestellt.

"QOrganisation optimieren”

Um den hohen Leistungsstandard der Lan-
desverwaltung dauerhaft zu sichern und
weiter zu verbessern, sind laufend organi-
satorische und strukturelle Anpassungen
notwendig. Damit sollen neben einer Leis-
tungssteigerung Handlungsspielrdume flr
die Gestaltung politisch wichtiger Aufgaben
gewonnen werden. Von Bedeutung sind
hier die methodischen Ansétze der Organi-
sationsentwicklung und des Qualitatsma-
nagements. Ebenso wichtig sind die neuen
Modelle der Steuerung der Organisation
uber Zielvereinbarungen mit moglichst viel
Eigenverantwortlichkeit. Konkretisiert wird
der Zielbegriff durch die Leitlinien der
Landesverwaltung mit allgemeinen Hand-
lungsempfehlungen, die die Dienstordnung
in absehbarer Zeit ersetzen werden.

wirtschaftlich

"Zweckmalig und

handeln”

Bei der Modernisierung der Landesverwal-
tung kommt der Starkung des Kostenbe-
wusstseins der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und der Umgestaltung und Erweite-
rung des bestehenden Steuerungssystems
eine herausragende Bedeutung zu. Kern-
elemente einer neuen Steuerungs- und
Controllingphilosophie sind insbesondere

» die bessere Steuerung der Ressourcen
durch ein Planungs- Steuerungs- und
Kontrollsystem,

e die Zuweisung von Haushaltsmitteln
nach den anstehenden Aufgaben

« die dezentrale Budgetierung, d.h. die
Zusammenfihrung von Fach- und Res-
sourcenkompetenz zur Steigerung der
Kostenverantwortung und Motivation
sowie

« die Kosten- und Leistungsrechnung.

In der Landesverwaltung laufen seit 1. Ja-
nuar 1995 bei insgesamt 14 Amtern aus
unterschiedlichen  Verwaltungsbereichen
Pilotprojekte zur Erprobung dezentraler
Budgetverantwortung kombiniert mit der
Einfuhrung von Kosten- und Leistungs-
rechnung sowie kennzahlen- und kosten-
orientierten Fuhrungssystemen. Mit diesen
Pilotprojekten werden die Selbstandigkeit
und Eigenverantwortlichkeit der Behérden
gestarkt sowie Anreize fur einen wirtschaft-
lichen, erfolgsorientierten und effektiven
Einsatz der Haushaltsmittel geschaffen.

Nur wer seine Kosten
kennt, kann sparen.

" Arbeitsplatz menschengerecht ges-
talten”

Dieser Zielbegriff enthalt einen Appell zu
vorbeugendem Gesundheitsschutz, um
arbeitsplatztypische Krankheiten abzubau-
en und Fehlzeiten zu reduzieren. Dazu
gehodren entsprechende Information und
Aufklarung sowie eine ergonomische und
ansprechende Arbeitsplatzgestaltung.

"Betriebsmittel umweltschonend
einsetzen”

Dieser Zielbegriff enthalt einen Appell an
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sich
verstarkt fur MaRnahmen zum Schutz der
Umwelt am Arbeitsplatz einzusetzen. Der
Staat als Garant fur die Einhaltung umwelt-
schitzender Vorschriften ist gehalten, auch
seine Beschaftigten zu einem verantwor-
tungsvollen Umgang mit den natirlichen
Ressourcen anzuhalten. Fragen, wie Um-
weltschutz am Arbeitsplatz praktiziert wer-
den kann, ist Aufgabe aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.



" Aufgabenkritik tiben”

Mit der Aufgabenkritik soll erreicht werden,
dass die Verwaltung "die richtigen Dinge
richtig tut”. Dieser Zielbegriff will kontinuier-
liche Aufgabenkritik als Daueraufgabe.
Allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
obliegt es, den Aufgabenbestand zu Uber-
prifen, den Kernbestand an Aufgaben zu
identifizieren sowie die notwendigen Auf-
gaben effektiv und effizient zu erfiillen. Die
Zweckkritik fuhrt zu Aussagen, ob die Auf-
gaben Uberhaupt noch, reduziert oder von
privaten Unternehmen wahrgenommen
werden sollen. Die Vollzugskritik fihrt zur
Aufgabenerledigung in der richtigen Art und
Weise, in angemessener Intensitat und von
der richtigen Organisationseinheit.

Entwicklung des Leitbildes

Die Regierungskommission Verwaltungsre-
form beauftragte 1992 die Stabsstelle Ver-
waltungsstruktur, Information und Kommu-
nikation im Innenministerium mit der Erstel-
lung eines Entwurfs.

Dazu wurden zunachst Ideen gesammelt.
Diese wurden mit Vertretern aller Ressorts
und den Personalvertretungen erdrtert und
weiterentwickelt. Ferner wurde der Entwurf
mit Teilnehmerinnen und Teilnehmern von
Fortbildungsseminaren intensiv diskutiert.

Die Vorstellung, Leitbilder zu formulieren,
fand bei den Seminarteilnehmern eine brei-
te Zustimmung. Auf die Frage: "Halten Sie

es fur erforderlich, dass fir die Lan-
desverwaltung ein  eigenes  Selbst-
verstandnis formuliert wird?" antworteten

89,2 % der befragten Seminarteilnehmer
mit Ja und nur 10,8 % mit Nein.

Umsetzung des Leitbildes

Das Leitbild kann nur dann die notwendige
Modernisierung der Landesverwaltung vo-
ranbringen, wenn es "gelebt”, bei der tagli-
chen Arbeit beachtet und umgesetzt wird.
Ob in lhrem Arbeitsbereich (Sachge-biet,
Referat) oder in Ihrer Behdrde bereits ent-
sprechend gehandelt wird, kdénnen Sie
durch eine Selbstbewertung feststellen.
Ein entsprechender Fragebogen ist auf der
nachsten Seite abgedruckt.

Nachhaltige Verédnderungen in den Behor-
den der Landesverwaltung werden nur er-
reicht werden kénnen, wenn die Umset-
zung neu gesetzter Werte von den Fih-
rungskraften aller Ebenen eingefordert und
im Alltag auch gelebt werden. Der Umset-
zungserfolg von Verénderungen - und da-
mit auch der eines Leitbildes - hangt we-
sentlich von der Glaubwirdigkeit dieses
Fuhrungsverhaltens, aber auch von der
Zivilcourage der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ab, ein entsprechendes Fuhrungs-
verhalten einzufordern.

Das Vorleben der Werte hat eine erhebli-
che Ausstrahlung auf die Identifikation und
das selbstlernende Umsetzen durch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf allen
Ebenen. Das Leithild der Landesverwal-
tung wird damit zu einem wichtigen Erfolgs-
faktor fur eine zukunftsfahige Landesver-
waltung.

Esist nicht genug zu wissen,
man mufld es auch anwenden;
esist nicht genug zu wollen,

man mufd es auch tun.

Goethe

Selbstbewer tungsfragebogen




Anhand der Bewertung der Fragen kdnnen Sie - die einzelne Mitarbeiterin und der einzel-
ne Mitarbeiter wie auch die fur Organisation und Personal Verantwortlichen sowie die Be-
hordenleitung - feststellen, inwieweit bestimmte Merkmale oder Eigenschaften auf ihre
Behdrde zutreffen und zufriedenstellend oder verbesserungsbedirftig sind. Bewerten Sie
daher die nachfolgenden Fragen fur sich personlich oder geben Sie Mehrfertigungen zur

Bewertung in ihren Arbeitsbereich.

Bitte geben Sie an, in welchem Ausmal’ in lhrem Arbeitsbereich oder in lhrer Behor-

de...

die externen und internen Kunden bekannt sind.

um Akzeptanz flr Entscheidungen beim Kunden
geworben wird.

Sie Ideen einbringen und umsetzen kénnen.
Sie an Entscheidungen beteiligt werden.

Ihnen die Ziele, die lhr Aufgabenbereich oder Ihre
Behdrde verfolgt, bekannt sind.

Sie alle wichtigen Informationen erhalten.

Ihnen positive oder negative Rickmeldungen ge-
geben werden.

das "Kastchendenken” Gberwunden ist.
Sie dazu beitragen, Kosten zu reduzieren.
Sie mit lhren Arbeitsbedingungen zufrieden sind.

Sie Uberprifen, ob Sie das, was Sie tun und wie
Sie es tun, richtig ist..
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Entwickeln Sie auf Grund der Bewertungen und der Fragen Verbesserungsvorschlage,
setzen Sie diese - wo immer dies moglich ist - um und leiten Sie Ihre Vorschlage "nach
oben” weiter. Mit diesem Vorgehen fuhren Sie lhren Arbeitsbereich und Ihre Behdrde na-

her an das Idealbild des Leitbildes heran.
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