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Veränderung ist möglich – das ist vielleicht die wichtigste Erfahrung, die sich über 
CHANGE² eingestellt hat. Aber sie braucht Zeit und Ressourcen, und zwar oftmals 
mehr und auch an anderen Stellen, als zu Beginn eines Prozesses eingeschätzt. Ver-
änderungen in der Organisation lassen sich verhältnismäßig leicht bewerkstelligen, 
auch in einer öffentlichen Verwaltung. Kulturveränderung dagegen ist ein Langstre-
ckenlauf. So könnte knapp zusammengefasst die Bilanz nach sechs Jahren Moderni-
sierungsprozess lauten. Der vorliegende Bericht gibt einen Einblick in die Arbeit und 
Ergebnisse eines Programms, das wir in Mannheim 2008 gestartet haben mit dem 
ehrgeizigen Ziel, bis 2013 zu einer der modernsten Stadtverwaltungen Deutschlands 
zu werden. „CHANGE² – Wandel im Quadrat“ lautet der Name des mehrdimensio-
nalen und komplexen Vorhabens, in Anlehnung an die historische schachbrettartige 
Quadratestruktur im Zentrum Mannheims.

Das gesamte Modernisierungsprogramm basiert im Wesentlichen auf zwei Säulen: 
Ein Masterplan mit 36 Projekten bildet gewissermaßen das Rückgrat. Parallel dazu 
wird eine grundlegende Kulturveränderung angestrebt, die das Modernisierungspro-
gramm befördert. Veränderungen bei Haltungen und Herangehensweisen sollen weg 
vom Spartendenken führen, hin zu einer wirkungsorientierten Denkweise, die von ge-
meinsamen, für die gesamte Stadtverwaltung geltenden strategischen Zielen ausgeht.

Die Grundüberlegungen für einen derart umfassenden Veränderungsprozess speisen 
sich aus mehreren Quellen. Das Interesse dafür wurde bei mir zwar schon in der Aus-
bildungszeit an der Hochschule für Verwaltung in Speyer geweckt, aber entscheidend 
begründet in meiner Zeit als Fraktionsvorsitzender im Mannheimer Gemeinderat.  
Bereits damals, Mitte der 1990er Jahre, war es eine in vielen Kommunen diskutierte  
Frage, wie eine Stadtverwaltung politisch bewusster steuerbar wäre. Diese Überle-
gungen haben in den Umbauprozessen, die seinerzeit angestoßen wurden, auch 
durchaus eine Rolle gespielt. Letztlich sind sie aber nicht wirklich beantwortet, son-
dern nur immer wieder vertagt worden. Man hat in erster Linie auf die Einführung 
eines kaufmännischen Rechnungswesens gesetzt, doch das eigentliche Thema poli-
tischer Steuerung ist nie wirklich in die Umsetzung gegangen. Vielleicht war die Zeit 
damals einfach noch nicht reif, denn mittlerweile verfolgen etliche Kommunen in 
Deutschland solche Ansätze. International spielen Aspekte von Wirkungs- und Ziel-
orientierung schon länger eine Rolle. 

Die Motivation für den Mannheimer Modernisierungsprozess lässt sich auf drei 
Grunderfahrungen zurückführen: Ergebnisse zählen zu wenig in Verwaltungshandeln 
und Politik, es herrscht ein Spartendenken vor, das integratives Handeln erschwert 
oder sogar verhindert, und der Gestaltungsauftrag bleibt hinter der Dienstleistungs-
philosophie zurück.
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Ferner kommt hinzu, dass Politik und Verwaltung meist nicht gewohnt sind zu priorisieren, alles ist gleich wichtig. 
Insofern war es nur logische Konsequenz, dass Überlegungen zu einem Modernisierungsprozess in mein Wahlpro-
gramm eingeflossen sind und wir direkt nach meiner Wahl zum Oberbürgermeister der Stadt Mannheim im Jahr 
2007 begonnen haben, den Modernisierungsprozess in die Wege zu leiten. Denn eine Stadtverwaltung kann es sich 
heutzutage nicht mehr leisten, nur zu reagieren, wenn sie eine nachhaltige Entwicklung der Kommune und ihrer 
Bürgerinnen und Bürger sichern will. Die Herausforderungen, die in den Kommunen und durch sie bewältigt wer-
den müssen, werden immer größer. Hier vor Ort entscheidet sich die Lebensqualität der Menschen. Für mehr Auf-
gaben steht nicht entsprechend mehr Geld zur Verfügung. Obwohl insgesamt immer mehr Geld ausgegeben wird, 
herrscht an vielen Stellen das Gefühl von Mangel, Stagnation, Rückschritt. Für eine Antwort braucht es Transparenz 
der Fakten, überzeugende Konzepte und eine gelungene Umsetzung.

Infolgedessen liegt dem CHANGE²-Programm die Idee einer Kultur von messbaren Zielen sowie der Ausrichtung 
von Verwaltungshandeln an allgemein gültigen Zielen zugrunde, um der Zufälligkeit von Entscheidungen durch 
strategische Leitplanken zu begegnen. Der Fokus war von Anfang an klar: CHANGE² geht weit über die Bereitstel-
lung von öffentlichen Dienstleistungen hinaus. Vielmehr ist der Prozess darauf ausgerichtet, die Erbringung von 
öffentlichen Dienstleistungen durch Wirkungsziele zu verbessern und ein zukunftsfähiges Modell zur Gestaltung 
der Stadtgesellschaft zu entwickeln. Dabei stehen die demokratischen Prozesse im Gemeinderat, die Förderung von 
Beteiligungsmodellen für die Bürgerschaft sowie Partnerschaften mit Hochschulen und der Wirtschaft im Mittel-
punkt. Nicht nur innerhalb der Stadtverwaltung, sondern auch bei der Zusammenarbeit mit allen Partnern jenseits 
der Verwaltung lautet das Motto des Programms „gemeinsam mehr bewirken“. Leitlinien des Gemeinderats für 
Bürgerbeteiligung oder neue Verabredungen zur Reform der Arbeit der Bezirksbeiräte sind hier die Beispiele. 

Der Begriff einer modernen Stadtverwaltung beinhaltet nach unserem Verständnis also nicht nur guten Service 
für die Einwohnerinnen und Einwohner unserer Stadt, uns geht es vor allem auch um die Arbeit nach Zielen, die 
systematische Entwicklung von Organisation und Personal sowie die generelle Bereitschaft zur Veränderung. Das 
Besondere an unserem Ansatz: Wir führen im Rahmen von CHANGE² nicht einfach nur Neuorganisationen und 
Strukturveränderungen, Management-Instrumente und IT-Systeme ein. Vielmehr kombinieren wir unsere Moder-
nisierung mit einer bewussten Entwicklung unserer Organisations- und Führungskultur. Früher stand eine Säulen-
logik bzw. ein Säulendenken solchen Ansätzen im Weg, sie dezentral anzugehen war so mühsam, dass man es oft 
erst gar nicht versucht hat. Jetzt gibt es allgemein gültige Prozesse und zentrale Instrumente, die beispielsweise 
Kooperation einfordern oder die Personalentwicklung steuern. 

Der Mannheimer Veränderungsprozess wird auch überregional mit großer Aufmerksamkeit begleitet und erfährt 
fachliche Anerkennung. Herausragend ist die Nominierung für den European Public Service Award (EPSA) im Jahr 
2011. Bedeutung hat dies auch für die Profilierung der Stadt insgesamt und vor allem auch für die Darstellung des 
Arbeitgebers Stadt Mannheim, eine wichtige Basis für Personalgewinnung in der zunehmenden Konkurrenz. 
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Aus der Teilnahme bei EPSA hat sich unter der Federführung des European Institute of Public Administration (EIPA) 
ein internationales Forschungsprojekt entwickelt. Es analysiert, wie erfolgreiche Kommunen die mit Veränderungs-
prozessen verbundenen Hürden übersprungen und Herausforderungen gemeistert haben, um im öffentlichen Be-
reich ein hervorragendes Niveau zu erreichen. Für dieses Projekt haben sich u.a. die Städte Bilbao (EPSA-Gewinner 
2011), Birmingham, Mailand, Tallinn und Mannheim unter dem Titel „Excellence in Local Public Management“ zu-
sammengeschlossen. Die Ergebnisse dieser zweijährigen Evaluation liegen mittlerweile vor und wurden im Rahmen 
einer Publikation durch EIPA unter dem Titel „In Search of Local Public Management Excellence“ veröffentlicht. So 
können Kommunen künftig von den Erfahrungen des Mannheimer CHANGE²-Programms und anderer europäi-
scher Modernisierungsprozesse profitieren.

Erwähnt sei an dieser Stelle noch der Deutsche Nachhaltigkeitspreis, mit dem die Stadt Mannheim im November 
2013 in der Kategorie „Governance und Verwaltung“ ausgezeichnet wurde. Die Jury überzeugten der ganzheitliche, 
wirkungsorientierte Ansatz und die neuartigen, direkten Formate der Bürgerbeteiligung – und uns wiederum be-
stärkt der Preis, diesen Weg der zukunftsfähigen, konsequent an Zielen und den Bürgern orientierten Gestaltung 
unserer Stadt fortzusetzen.

Ich danke allen sehr herzlich, die den Veränderungsprozess CHANGE² in den vergangenen sechs Jahren beglei-
tet und getragen haben: den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, dem Personalrat, dem Gemeinderat sowie den 
zahlreichen externen Kooperationspartnern. Insbesondere danke ich den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der 
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 und ihren Leitern Dr. Gerhard Mersmann, Ulrich Hörning, dem ich eine 
ebenso erfolgreiche Arbeit bei der Weltbank wünsche, und Lydia Kyas. Ohne die Beteiligung und das Engagement 
aller wäre das Modernisierungsprogramm nicht realisierbar gewesen. Auch für die Zukunft zähle ich auf eine gute 
Zusammenarbeit: Zwar wurde die Arbeit an den Masterplan-Projekten bis Ende 2013 weitgehend abgeschlossen, 
aber CHANGE² erfährt über 2013 hinaus eine Fortführung und Stabilisierung in der Stadtverwaltung Mannheim, 
entsprechend unserem Anspruch „Wandel ist unser Alltag“.

 

Dr. Peter Kurz 
Oberbürgermeister der Stadt Mannheim
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„Es zeigt sich
  Wirkung“

Interview mit Ulrich Hörning und Lydia Kyas
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Drei Jahre lang waren sie die CHANGE²-Doppelspitze 
und teilten sich dabei auch ein gemeinsames Büro:  
Ulrich Hörning leitete von April 2010 bis April 2013 
zusammen mit Lydia Kyas als Stellvertreterin die Fach-
gruppe Verwaltungsarchitektur 2013 und damit auch 
das Modernisierungsprogramm. Nach dem Wechsel 
von Ulrich Hörning zur Weltbank in Washington über-
nahm Lydia Kyas zum 1. Mai 2013 die Leitung, Stellver-
tretende Leiterin wurde zum 1. Juli Alexandra Kriegel.

Herr Hörning, wenn Sie auf Ihre Zeit bei CHANGE² zu-
rückblicken, woran denken Sie da spontan?

Hörning: Zum einen bin ich begeistert darüber, was 
von vielen, vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
in dieser Zeit geleistet wurde. Dann gibt es aber auch 
Momente, wo ich mich frage, was haben wir eigentlich 
die letzten Jahre gemacht, hier hat sich ja gar nichts 
verändert … Doch wenn man genauer hinschaut, sieht 
man, dass sich sehr wohl etwas getan hat. Das merkt 
man auch an externen Rückmeldungen wie etwa dem 
Bürgerbarometer im Mannheimer Morgen, wo sich 
über die letzten Jahre eindeutig ein Aufwärts-Trend in 
der Zufriedenheit der Bürger mit der Stadtverwaltung 
feststellen lässt. Oder an bestimmten Aspekten beim 
Städteranking in der Wirtschaftswoche 2012. Es zeigt 
sich Wirkung, es wird von außen wahrgenommen, dass 
diese Stadt, ihre gewählten Vertreter und die Stadtver-
waltung auf dem Weg sind, an vielen Stellen. 

Frau Kyas, Sie waren ab 2008, also von Anfang an bei 
CHANGE² dabei. Erinnern Sie sich noch an die Pionier-
zeiten?

Kyas: Sehr genau sogar. Als ich den Masterplan das 
erste Mal in seiner ganzen Komplexität sah, dachte ich: 
Wow, so viele Projekte in relativ kurzer Zeit. Und dann 
soll sich auch noch die Organisationskultur verändern. 
Von daher habe ich mich schon auf ein Abenteuer ein-

gelassen, als ich vom Büro der Frauenbeauftragten zur 
Fachgruppe wechselte. Wir mussten als Team völlig neu 
drangehen, es gab ja noch keine Routinen für die Arbeit 
in den Projekten. Natürlich brachten wir alle Erfahrung 
mit in der Projektarbeit, aber der Masterplan war doch 
eine andere Dimension. Doch das Wichtigste war, dass 
wir immer versucht haben, aus dem, was passiert ist, 
gemeinsam zu lernen. So ist es gelungen, akzeptierte 
und transparente Vorgehensweisen zu entwickeln, die 
zu einer Stabilität bei der Projektarbeit geführt haben 
und sich auch auf andere Projekte in der Verwaltung 
jenseits des Masterplans übertragen ließen.

Herr Hörning, Sie waren vor Ihrer Mannheimer Zeit im 
Bundesfinanzministerium in Berlin tätig. Wieso haben 
Sie sich auf das „Abenteuer CHANGE²“ eingelassen?

Hörning: Meine Motivation war eine Beobachtung, 
die ich damals schon hatte und heute noch habe: dass 
CHANGE² eines der größten Vorhaben seiner Art in 
der Republik ist. Viele der hiesigen Ideen und Konzep-
te spielen an anderer Stelle in Deutschland noch kei-
ne Rolle. Doch international sieht das anders aus: Im 
internationalen Vergleich ist man in Mannheim mit  
Aspekten von Wirkungsorientierung und Zielorientie-
rung wirklich auf der Höhe der Zeit. 

Was waren aus Ihrer Sicht die wichtigsten Meilensteine 
im Modernisierungsprogramm?

Kyas: Da ist ganz klar zum einen die Entwicklung der 
Gesamtstrategie mit den sieben strategischen Zielen 
zu nennen. Sie stellen die gemeinsame Basis für die 
Ausrichtung des städtischen Handelns dar. Eine ähnlich 
wichtige Rolle spielen im Hinblick auf die Modernisie-
rung der Organisationskultur die Leitlinien für Führung, 
Kommunikation und Zusammenarbeit. Sie sind der 
grundlegende Verhaltenskodex für alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der Verwaltung.
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Gab es für Sie beide persönliche Schlüsselerlebnisse im 
CHANGE²-Prozess?

Hörning: Wir hatten 2012 erstmals Workshops mit 
neuen Mitarbeitern, die sich auch darüber austausch-
ten, warum sie zur Stadt Mannheim gekommen sind. 
Viele von ihnen sagten, sie hätten sich bewusst deshalb 
beworben, weil hier dieses Modernisierungsprogramm 
läuft. Und weil es Leitlinien gibt, über die Vorgesetzte 
mit Mitarbeitern diskutieren. Es gibt also eine spürbare 
Entwicklung in die richtige Richtung. Das ist so ein Mo-
ment, wo man sich sagt, genau deswegen hat man das 
alles gemacht. 

Kyas: Mich hat ein Gespräch mit den Kolleginnen und 
Kollegen von der Wirtschaftsförderung sehr beein-
druckt. Das war ein Mix aus Mitarbeitern, neuen, aber 
auch solchen, die schon sehr lange dabei sind, doch 
jetzt in einer ganz neuen Struktur arbeiten. Es war wirk-
lich toll zu sehen, wie engagiert sich alle einbringen. 
Generell gibt es jetzt schon eine größere Offenheit und 
mehr Mut, kritische Punkte direkt anzusprechen. 

Ein solcher Langstreckenlauf wie das CHANGE²-
Programm bringt zwangsläufig auch Durststrecken mit 
sich. Gab es mal einen Punkt, wo Sie am liebsten alles 
hingeworfen hätten?

Kyas: Nicht wirklich. Aber wenn bezogen auf 
CHANGE²-Aktivitäten nur lamentiert wurde, ohne kon-
struktive eigene Impulse zu setzen, dann war das schon 
frustrierend. Doch daneben gab es immer wieder wun-
derbar erfrischende und engagierte Auseinanderset-
zungen, das hat aufgebaut!  

Welche Rolle spielte die Fachgruppe Verwaltungsarchi-
tektur im Modernisierungsprogramm?

Hörning: Ich sehe die Fachgruppe als eine Art 
Druckregler und Unterstützer. Wir haben mit unserer 
Tätigkeit konstruktiven Druck ausgeübt. Im Kern war 
die Fachgruppe als Unterstützer tätig, insbesondere in 
den Masterplanprojekten oder bei den Themen Füh-
rung und Kommunikation. Wenn das zu einer positiven 
Anspannung führte, war das gut, weil die Organisation 
sonst erschlafft wäre. Doch wenn zu viel Druck bedeu-
tet, dass Mitarbeiter abschalten und nicht mehr mit-
kommen, ist das gefährlich. Dann muss man Geschwin-
digkeit rausnehmen, was wir auch immer wieder getan 
haben. Zum Beispiel haben wir die Befragungs-Zyklen 
bei den KliMA-Checks verlängert oder die Laufzeit von 
Projekten auch mal gestreckt. 

2013 wird ein erster Schlusspunkt unter das sechsjäh-
rige CHANGE²-Programm gesetzt. Doch Wandel bleibt 
ja ein zentrales Thema in der Stadtverwaltung. Wenn 
Sie knapp Bilanz ziehen: Was klappt schon gut und wo 
muss man noch am meisten nachjustieren?

Hörning: Wir sind beim Thema Ziele besser gewor-
den, wir sind beim Thema Führung besser geworden, 
aber bei der bereichsübergreifenden Zusammenarbeit 
sind wir noch nicht gut. Da gibt es natürlich auch erfreu-
liche Beispiele, aber generell wird die bereichsübergrei-
fende Zusammenarbeit als problematisch empfunden, 
insbesondere von den Mitarbeitern. Die Sicht der Füh-
rungskräfte ist hier deutlich positiver. Diesem Thema 
muss sich die Organisation weiter stellen. 2013 kommt 
die Bearbeitung der Masterplan-Projekte zu einem 
Ende, auch wenn der Wandel in der Stadtverwaltung 
natürlich weitergeht. Allerdings ist hinsichtlich der Pro-
jekte festzuhalten: Etliche sind, selbst wenn sie in der 
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Hülle erfüllt sind, inhaltlich noch nicht da, wo sie am 
Ende stehen sollen. Da muss man weiter dranbleiben.

Kyas: Beim Thema Organisationskultur sind wir noch 
mittendrin in der Entwicklung, das führen uns die Er-
gebnisse der Mitarbeiterbefragungen vor Augen, die 
wir circa alle anderthalb Jahre durchführen. Jetzt kommt 
es auf alle an – Führungskräfte wie Mitarbeiterschaft –, 
ob die Verstetigung in der Breite der Stadtverwaltung 
gelingt. Wir haben noch etliche offene Themen, die zu 
Ende gebracht werden müssen. Zum Beispiel Personal-
auswahlverfahren: Die müssen transparent und für alle 
Mitarbeiter nachvollziehbar ablaufen, damit darüber 
Akzeptanz entsteht. Mit dem Wandel ist es wie in ei-
nem allseits bekannten Baumarkt: Es gibt immer was zu 
tun!

Und was Sie sonst noch sagen wollten …

Hörning: Persönlich möchte ich eine ganz große 
Dankbarkeit äußern für das Vertrauen, das mir von allen 
Leuten, mit denen ich hier zusammenarbeiten durfte, 
entgegengebracht wurde. Und die vielen konstruktiven 
Rückmeldungen – das ist nicht selbstverständlich.

Kyas: Ich wünsche mir sehr, dass die Dynamik, die sich 
durch CHANGE² entwickelt hat, aufgegriffen wird in 
der gesamten Organisation – auch ohne eine Fachgrup-
pe Verwaltungsarchitektur. Und auch von meiner Seite 
ein ganz herzlicher Dank an alle an diesem Prozess  
Beteiligten!
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„Gute 
Regelungen – 
keine 
Papiertiger“

Gitta Süß-Slania, Gesamtpersonalratsvorsitzende
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Wir wollen einen öffentlichen Dienst „Stadt Mannheim“, 
der politisch akzeptiert ist und in dem die Kolleginnen 
und Kollegen gerne arbeiten. Deshalb haben wir die 
Veränderung mitgetragen. 
 
Die strategischen Ziele der Stadt haben eine breite An-
erkennung. Die Beteiligung an der Umsetzung war uns 
vom ersten Tag an wichtig.

Einige Dienstvereinbarungen bildeten für uns den  
Rahmen der Veränderungen. Die Dienstvereinbarung 
Verwaltungsumbau greift die Ziele auf, hat sichernde  
Elemente, klassische Schutzaufgaben im Verände- 
rungsprozess, aber auch über bisherige gesetzliche 
Rahmen hinausgehende Beteiligungsmöglichkeiten,  
z. B. für Personalräte und Personalrätinnen oder uns als 
Gesamtpersonalrat.

In den sechs Jahren CHANGE² wurden in der Tat einige 
weitere Dienstvereinbarungen entwickelt, welche mo-
dern in einem neuen Sinn sind: Dies gilt für die Dienst-
vereinbarung Übernahme von Auszubildenden oder 
auch die beiden Dienstvereinbarungen Gesundheit, die 
beteiligungsorientiert angelegt sind. Auf diesem Weg 
wollen wir weitergehen.

Dennoch bleiben gute Regelungen Papiertiger, wenn 
sie nicht beachtet und gelebt werden.

Uns ist bewusst, dass Veränderungsprozesse nicht in 
wenigen Jahren abgeschlossen sein können, dass eine 

Philosophie des gemeinsamen Handelns und der ge-
meinsamen Verantwortung, des fairen Umgangs mit-
einander, wie sie z. B. in den Leitlinien für Führung, 
Kommunikation und Zusammenarbeit beschrieben 
sind, nicht einfach „per Beschluss“ zu erreichen sind. 
Schließlich sind Strukturen und Arbeitsteilungen, Moti-
ve und Interessen in Jahren gewachsen. Deshalb dauert 
es sicherlich noch seine Zeit, bis CHANGE² dauerhaft, 
stabil greift. Aber Grundlagen sind gelegt: Sie müssen 
„nur“ gelebt werden.

In den zu CHANGE² gehörenden Projekten und Gre-
mien haben wir darauf geachtet, dass die Umsetzung  
guter Ideen verlässlich im Blick bleibt. Zusätzlich sind 
die verschiedenen Befragungen der Mitarbeiterschaft 
gute Methoden, um Entwicklungen oder Stagnation 
oder gar Rückschritt zu sehen. Ich glaube, dass gerade 
auch die Verwaltungsspitze zum Thema Kommunikation 
viel gelernt hat – wir im Übrigen auch.

Und zum Schluss ein oft unterschätzter Punkt: Die 
Idee der Steuerung einer Stadt anhand von Zielen und 
messbaren Aktivitäten, welche – und das ist spannend – 
nicht nur fiskalischer Natur sind, ist tatsächlich Zukunft.

Wir sind gewillt, weiter an der Umsetzung, am „Leben“ 
von diesen Veränderungen zu arbeiten – wissend, dass 
der Mensch und die Macht in Reformprozessen ein 
langsameres Tempo haben als die bloße Entwicklung 
der neuen Denk- und Arbeitsansätze. Da gibt es viel zu 
tun!
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Unter dem Titel „CHANGE²-Wandel im Quadrat“ ver-
folgt die Stadtverwaltung Mannheim seit 2008 einen 
umfassenden Modernisierungsprozess, der sie zu einer 
der modernsten Verwaltungen Deutschlands machen 
soll. Initiiert wurde das Reformvorhaben von Oberbür-
germeister Dr. Peter Kurz mit der Absicht, zu einem 
zielgerichteten Verwaltungshandeln zu gelangen, das 
sich an messbaren Ergebnissen orientiert. CHANGE² 
verfolgt einen ganzheitlichen, strategischen Ansatz. 
Eines seiner wesentlichen Kennzeichen ist, Strukturver-
änderungen durch ein umfassendes Spektrum an Inst-
rumenten zur Kulturveränderung zu flankieren.

Mit Ablauf des Jahres 2013 endet die erste Phase die-
ses Prozesses. Die Fachgruppe Verwaltungsarchitektur, 
die das Reformvorhaben als zeitlich befristete interne 
Beratungseinheit methodisch unterstützt und voran-
getrieben hat, wird dann aufgelöst; ihre Aufgaben wer-
den anderen Bereichen innerhalb der Stadt Mannheim 
übertragen. Mit dem vorliegenden Dokument legt die 
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur ihren Abschluss-
bericht vor und setzt damit einen Schlusspunkt unter 
sechs intensive, abwechslungsreiche und erfolgreiche 
Jahre Arbeit am internen Wandel.

Rückblickend gibt es einige Wegmarken, die aus dem 
bisherigen Verlauf von CHANGE² besonders heraus-
ragen: So wurde der Veränderungsprozess mit einem 
36 Einzelprojekte umfassenden Masterplan gestartet, 
der dem Gemeinderat im Dezember 2007 vorgelegt 
wurde. Im Rahmen eines der ersten Projekte wurde 
Anfang 2009 die Gesamtstrategie erarbeitet, die aus 
sieben strategischen Zielen und dem Zentralziel ei-
ner „wachsenden Stadt“ besteht. Zeitgleich wurde als 
neue Organisationseinheit die Strategische Steuerung 
geschaffen, die seither alle relevanten Planungs- und 
Steuerungsprozesse der Stadt Mannheim bündelt und 
den Strategiebezug sicherstellt.

Aufbauend auf den strategischen Zielen wurden für 
jeden Fachbereich Managementziele entwickelt, die in 
den Dienststellen mit den Mitarbeitern rückgekoppelt 
und in den Fachausschüssen des Gemeinderats zur Er-
stellung des Haushaltsplans umfassend diskutiert wur-
den. Nachdem im Doppelhaushalt 2012/13 erstmalig der 
Ressourcenbedarf für einzelne Ziele und Maßnahmen 
transparent dargestellt wurde, ist mit dem aktuellen 
Doppelhaushalt 2014/15 die vollständige und über-
schneidungsfreie Verknüpfung von Aufwänden und 
Erträgen des Ergebnishaushalts mit Leistungs- und Wir-
kungszielen erfolgt.

Prägend für die systematische Entwicklung von Perso-
nal und Organisation in den vergangenen Jahren waren 
insbesondere die Leitlinien für Führung, Kommunikati-
on und Zusammenarbeit, die im Sommer 2010 im Rah-
men einer zweitägigen Führungsklausur entstanden 
sind. Sie sind als Selbstverpflichtung der Führungskräf-
te zu verstehen, stellen jedoch gleichzeitig ein Leitbild 
für das Miteinander innerhalb der Stadtverwaltung dar. 
Anfang 2010 wurde das Kompetenzzentrum Manage-
mententwicklung eingerichtet, zu dessen wesentlichen 
Aufgaben seither die Auswahl und Qualifizierung der 
Führungskräfte und Entwicklung der Arbeitgebermarke 
der Stadt Mannheim zählen.

Unter den vielen Meilensteinen zu Dialog, Beteili-
gung und Kommunikation finden sich die CHANGE²-
Mitarbeiterbefragungen, die von Ende 2008 an im 
Abstand von jeweils anderthalb Jahren durchgeführt 
wurden und deren Ergebnisse jeweils zu einer Neujus-
tierung der Kommunikations- und Beteiligungsinstru-
mente genutzt wurden. Ein sichtbares Produkt dieser 
Befragungen ist die „Abschluss-Danke-Ausblick-Veran-
staltung“ im Juni 2013, die nach allgemeiner Einschät-
zung der Teilnehmer Information und Unterhaltung auf 
gelungene Weise verknüpft hat.
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Was bleibt am Ende dieser ersten Phase? Natürlich er-
füllt die fachliche Anerkennung, die der Mannheimer 
Modernisierungsprozess bereits heute erfährt, mit 
Dankbarkeit und Stolz. Wichtiger ist jedoch die Gewiss-
heit, positive Veränderungen bewirkt zu haben. Um nur 
einige Beispiele für das Erreichte zu nennen: die neuen 
Strukturen und Standards, die aus den Projekten des 
Masterplans hervorgegangen sind, die Arbeit mit Zie-
len und die Messung von Wirkung, die gezielte Bear-
beitung des Themenfelds „Führung“, neue Formen des 
Dialogs, der Kommunikation und der Beteiligung von 
Mitarbeitern, die Entwicklung einer Arbeitgebermarke 
und vieles mehr. CHANGE² hat die Stadtverwaltung 
Mannheim nachweisbar verändert.

Zu diesem Ergebnis kommt auch die Evaluation des Mo-
dernisierungsprozesses durch die Universität Speyer, 
die im Auftrag der Stadt Mannheim die Zielerreichung 
der selbst gesetzten Modernitätskriterien untersucht 
hat. Aus ihrer Sicht hat die Mannheimer Verwaltung „ei-
nen erheblichen Teil des Reformprozesses durchlaufen 
und steht nun vor einer Phase der Bewährung und Ver-
tiefung“. Der internen Mitarbeiterbefragung zufolge ist 
Akzeptanz und die Veränderungsbereitschaft bei den 
beteiligten Akteuren nach all diesen Jahren nach wie 
vor ungebrochen. Insbesondere mit dem Motto „Ge-
meinsam mehr bewirken“ wurde eine identitätsstiften-
de Marke geschaffen, die unter den Mitarbeitern auf 
großen Zuspruch trifft. 

An diesen Errungenschaften gilt es festzuhalten. Der 
Wandel wird auch über das Jahr 2013 hinausgehen. 
Der Reformprozess CHANGE² wird dann in eine neue 
Phase übergehen, die auf fünf Jahre angelegt ist, sich 
jedoch deutlich von der bisherigen unterscheidet. Die 

Verantwortung für die Umsetzung der künftigen Vor-
haben wird von der Projektstruktur stärker auf die Li-
nienorganisation übergehen. Der Lenkungsausschuss, 
von Beginn an als zentrales Entscheidungsgremium 
eingerichtet, das die kontinuierliche Einbeziehung von 
Verwaltungsspitze, Personalvertretung und Politik ge-
währleistet, wird fortgeführt.

Der vorliegende Abschlussbericht richtet sich an einen 
breiten Adressatenkreis: Er soll zum einen den Mitarbei-
tern der Stadt Mannheim, den Projektbeteiligten, dem 
Personalrat, dem Gemeinderat, den Bezirksbeiräten 
und den zahlreichen externen Kooperationspartnern 
als leicht zugängliche und umfassende Dokumentation 
der ersten Phase von CHANGE² dienen. Zum anderen 
ist er als Fundus an spezifischem Erfahrungswissen für 
Praktiker aus anderen Kommunen, für Wissenschaftler 
und Studenten und allen weiteren Interessierten ge-
dacht, die sich am Mannheimer Modernisierungspro-
zess orientieren möchten. 

Diesem Anspruch begegnet der Abschlussbericht mit 
einem modularen Aufbau. Er ist im Wesentlichen unter-
teilt in zwei große Blöcke, die sich mit dem Inhalt (Kapi-
tel A bis E) und Methodik (Kapitel F) des Veränderungs-
prozesses befassen. Kapitel G enthält eine Übersicht 
über alle Projekte des Masterplans. Das abschließende 
Kapitel H gibt einen Ausblick darauf, mit welchen Inhal-
ten und Strukturen die Verstetigung und Stabilisierung 
von CHANGE² weiterverfolgt werden soll. Dazu kom-
men an unterschiedlichen Stellen diejenigen zu Wort, 
die den Prozess in den letzten Jahren besonders eng 
begleitet und unterstützt haben. Allen Lesern eine in-
teressante Lektüre!



A
„Noch nie ist die Gesamtreform einer Stadtverwaltung so zügig  
umgesetzt worden wie ‚Wandel im Quadrat‘ in Mannheim. Das 
2008 formulierte Ziel von Oberbürgermeister Dr. Kurz, Mannheim 
bis 2013 zu einer der modernsten Stadtverwaltungen in Deutschland 
zu machen, kann weitgehend als erreicht gelten.“

Professor Gerhard Banner 
Emeritierter Direktor der Kommunalen Gemeinschaftsstelle  

für Verwaltungsmanagement (KGSt)

DER AUFTRAG

| 19 | 



| 20 | 

A

Unter dem Namen „CHANGE² – Wandel im Quadrat“ 
startete 2008 ein mehrdimensionales, auf sechs Jahre 
angelegtes Reformprogramm, das Mannheim bis 2013 
zu einer der modernsten Verwaltungen Deutschlands 
machen sollte. Der Fokus des Reformansatzes war 
von Anfang an klar: Weg vom Denken in Organisati-
onsstrukturen und hin zu einem Verwaltungshandeln, 
das sich vor allem an Ergebnissen und Wirkungen aus-
richtet. Der Modernitätsbegriff wird dabei durch einen 
Dreiklang definiert und beinhaltet 
n	 die Arbeit nach Zielen, 
n	 die systematische Entwicklung von Organisation und 

Personal sowie 
n	 die Bereitschaft zur Veränderung.

Der Auftrag für das gesamte, von Oberbürgermeister 
Dr. Peter Kurz initiierte Modernisierungsprogramm 
wurde in einem Masterplan fixiert, den der Gemein-
derat der Stadt Mannheim am 18. Dezember 2007 zur 
Kenntnis genommen hat. Dieser Masterplan bildete 
die Grundlage für das weitere strukturierte Vorgehen 
für den gesamten Zeitraum der Verwaltungsmoder-
nisierung. Die in Kurzbeschreibungen, sogenannten 
Steckbriefen, definierten Vorhaben mündeten in einen 
Zeitplan für die Bearbeitung während des Gesamt- 
prozesses. 

Zum Masterplan hinzu kamen weitere strukturgebende 
Elemente, insbesondere Kulturwandel und Dialog, um 
den mit dem Modernisierungsprozess verbundenen 
Paradigmenwechsel im Denken voranzubringen. 

Das Zusammenspiel von Masterplan und diesen weite-
ren Elementen strukturierte das gesamte Programm-
Management der Verwaltungsmodernisierung und 
richtete es auf Ziele aus. Es ermöglichte, die Vielzahl 
an Ideen und Vorschlägen zu sichten, zu priorisieren, 
zu planen und zu koordinieren. Darüber hinaus gewähr-
leistete das Programm-Management die kontinuierli-
che Einbeziehung von Gemeinderat und Personalver-
tretung. 

Im Masterplan sind auch bereits grundlegende Ziele 
der Verwaltungsmodernisierung 2008 bis 2013 defi-
niert, die im Laufe des Prozesses in verschiedene Ziel-
systeme eingeflossen sind und dort kodifiziert wurden:
n	 Leitbild einer bürgerfreundlichen und wirtschafts

nahen Stadtverwaltung (Bürger- und Kundenorien-
tierung)

n	 Steigerung der Qualität und Effektivität des Verwal-
tungshandelns

n	 Verbesserte Außenwirkung und höhere Transparenz
n	 Einführung einer flexiblen, zielorientierten Gesamt-

steuerung der Verwaltung
n	 Dezentralisierung der Fach- und Ressourcenverant-

wortung
n	 Berücksichtigung der Belange des Personals
n	 Höhere Mitarbeiterzufriedenheit
n	 Moderne Führungsstrukturen
n	 Stärkung der Motivation und Leistungsbereitschaft 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
n	 Berücksichtigung der Prinzipien der Wirtschaftlich-

keit

Der CHANGE²-Prozess erfolgte in enger Zusammen-
arbeit mit den Personalvertretungen und Schwerbe-
hindertenvertretungen. Deren Beteiligung am Moder-
nisierungsprozess ist in einer Dienstvereinbarung mit 
dem Oberbürgermeister geregelt. Diese Dienstverein-
barung beschreibt darüber hinaus die Grundsätze zur 
Sicherung der Beschäftigten bei personellen Maßnah-
men, die sich aus dem Modernisierungsprozess erge-
ben können. So wurden zum Beispiel betriebsbedingte 
Kündigungen, Änderungskündigungen und Herabgrup-
pierungen aufgrund des CHANGE²-Prozesses ausge-
schlossen. 

DER AUFTRAG
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„Das Projekt CHANGE² in Mannheim ist beispielhaft für eine ergeb-
nisorientierte Denkweise.“

Cornelia Rogall-Grothe 
Staatssekretärin beim Bundesministerium des Innern, Berlin

„In Mannheim hat man erkannt, dass sich Verwaltung nicht durch 
Strukturen und Instrumente ändert, sondern dass der Kultur und 
dem Leadership in der Verwaltung eine zentrale Rolle zukommt. 
Diese Erkenntnis wurde von Beginn an konsequent in die Konzep-
tion der Reform integriert und mit konkreten, gleichgewichteten 
Maßnahmen zum Kulturwandel und zur Organisationsentwicklung 
umgesetzt.“

Professor Dr. Isabella Proeller 
Lehrstuhl für Public und Nonprofit Management,  

Universität Potsdam

DER PROZESS:
STRUKTUR UND KULTUR
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Der Prozess: Struktur und Kultur 

Das CHANGE²-Programm hin zu einer modernen Ver-
waltung erfordert einen Paradigmenwechsel: Es gilt, 
zunehmend vom Ergebnis her zu denken. Die zentrale 
Frage heißt also nicht: Wie organisiert man diesen oder 
jenen Prozess am besten? Sondern: Was wollen wir bis 
zu einem bestimmten Zeitpunkt erreichen und welche 
Organisation brauchen wir, um unsere Ziele nachhaltig 
zu verfolgen? Der Modernitätsbegriff wird dabei durch
den bereits erwähnten Dreiklang definiert, der
n	 Arbeit nach Zielen,
n	 systematischen Entwicklung von Organisation und 
	 Personal sowie der
n	 Bereitschaft zur Veränderung. 

Das Modernisierungsprogramm basiert im Wesent-
lichen auf zwei Säulen: Der Masterplan mit seinen 36 
Projekten bildet das Rückgrat oder die Struktur, man 
könnte auch sagen die Hardware des Gesamtpro-
gramms der Verwaltungsmodernisierung. Parallel dazu 
wird eine grundlegende Kulturveränderung angestrebt, 
die sozusagen als Software das Modernisierungspro-
gramm befördert. Veränderungen bei Haltungen und 
Herangehensweisen sollen weg vom Spartendenken 
führen, hin zu einer wirkungsorientierten Denkweise, 
die von gemeinsamen, für die gesamte Stadtverwaltung 
geltenden strategischen Zielen ausgeht. 

Die Projekte des zu Beginn des CHANGE²-Prozesses 
festgelegten Masterplans reichen bereichsübergrei-
fend in fast alle Teile der Stadtverwaltung. Wenn die 
Bereiche zusammengebracht werden sollen, die thema-
tisch zusammengehören, muss man genau hinschauen: 
Welche Kompetenzen passen am besten zusammen? 
Ein Beispiel: Als erster Schritt der Verwaltungsmoder-
nisierung wurde im Herbst 2007 die Struktur der De-
zernate verändert. Wesentliche Motivation für die Ent-
scheidung, die Anzahl der Dezernate von fünf auf vier 
zu reduzieren, war die Gestaltung von Dezernaten, die 
in sich konsistent strukturiert sind und ohne Reibungs-
verluste miteinander wirken. Aus diesem Grund orien-
tierte sich die Ausgestaltung der neuen Dezernatsstruk-
tur an strategischen Handlungsfeldern mit aufeinander 
abgestimmten und klar abgrenzbaren Aufgabengebie-
ten. So wurden im neuen Dezernat III die Aufgaben-
bereiche Jugend und Bildung, Sport und Freizeit sowie 
Gesundheit und Familie gebündelt, die zuvor auf zwei 
Dezernate verteilt waren. Diese Aufgabenbereiche zäh-
len zu den zentralen Zukunftspotenzialen der Stadt.

Eine Kulturveränderung lässt sich nur erreichen durch 
ein gemeinsames Verständnis über die Art und Weise, 
wie in der Verwaltung gearbeitet werden soll. Die in 
Mannheim angestrebte Kulturveränderung hat in dem 
Motto „gemeinsam mehr bewirken“ ihre sprachliche 
Verdichtung und in den Leitlinien für Führung, Kom-
munikation und Zusammenarbeit ihre verbindliche 
Kodifizierung gefunden. Ein Motto und Leitlinien allein 
bewirken natürlich noch keinen Kulturwandel, hier-
zu bedarf es eines intensiven Austauschs mit den Be-
schäftigten auf unterschiedlichen Ebenen und in Foren, 
denn der Erfolg eines Veränderungsprozesses hängt vor 
allem von der Akzeptanz bei den Beteiligten ab. Hier 
sind insbesondere die Führungskräfte gefordert: Ihre 
Aufgabe besteht darin, voranzugehen, die Neuerungen 
aufzugreifen, verbindlich gegenüber der Mitarbeiter-
schaft zu vertreten und so für Akzeptanz zu sorgen.

 

| Logo und Motto für den Veränderungsprozess | 

Struktur und Kultur des CHANGE²-Prozesses stehen 
nicht isoliert nebeneinander, vielmehr durchdringen 
und ergänzen sie sich wechselseitig im Laufe des Pro-
zesses. So wurde beispielsweise im Rahmen eines Mas-
terplan-Projekts ein strategisches Anforderungsprofil 
für Führungskräfte entwickelt, das nun bei der Neu-
besetzung von Führungspositionen angewendet wird. 
Aber auch bereits arrivierte Führungskräfte können 
das Profil in modifizierter Form nutzen, zum Beispiel als 
„Chef-Test“. Indem sie sich von ihren Mitarbeitern ein 
Feedback über ihre Qualitäten als Führungskraft einho-
len und über die Ergebnisse diskutieren, wird eine Kul-
tur des offenen Austauschs gefördert. Das ist ganz im 
Sinne der Leitlinien für Führung, Kommunikation und 
Zusammenarbeit, der wesentlichen Grundlage für den 
Kulturwandel. Von diesen Leitlinien leitet sich wieder-
um das strategische Anforderungsprofil für Führungs-
kräfte ab. Die Leitlinien ihrerseits wurden im Rahmen 
einer zweitägigen Führungsklausur mit Oberbürger-
meister, Dezernenten und Dienststellenleitungen er-
arbeitet. Solche Kommunikations- und Dialogformate 
finden – auf verschiedenen Ebenen – seit der Einfüh-

Gemeinsam mehr bewirken.
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rung von CHANGE² regelmäßig statt. Sie sind zentrale 
Bestandteile der angestrebten Kulturveränderung, um 
das Spartendenken aufzubrechen und zu überwinden, 
hin zu einem wirkungsorientierten Verwaltungshan-
deln auf der Basis bereichsübergreifender strategischer 
Ziele. 

Dieses enge Zusammenspiel von Struktur und Kultur 
im Modernisierungsprozess, zwischen Hardware und 
Software, spiegelt sich auch im Aufgabenportfolio der 
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 wider (vgl. 
1.3.1.). Sie sorgte als eigens für den Prozess eingerich-
tete Organisationseinheit für die Durchführung der im 
Masterplan definierten Themen. Dazu zählen Aufgaben 
im Zusammenhang mit den Masterplan-Projekten 
(Koordination, Unterstützung der jeweiligen Projekt-

leitung, Qualitätssicherung der Projekte) sowie die 
Unterstützung des Oberbürgermeisters bei zentralen 
Kommunikationsaufgaben, die den Kulturwandel beför-
dern (Betreuung verschiedener Dialogreihen, Durch-
führung von Mitarbeiterbefragungen u. ä.). Darüber 
hinaus wurden weitere Organisationseinheiten einge-
richtet, wie das Referat Strategische Steuerung oder 
das Kompetenzzentrum Managemententwicklung, die 
an den Grundlinien des CHANGE²-Prozesses agieren.

CHANGE² ist also mehr als ein „Abarbeiten“ von einzel-
nen Projekten. Die Masterplan-Projekte schaffen einen 
strategischen und organisatorischen Rahmen, bieten 
neue Möglichkeiten der Zusammenarbeit, die es im 
Sinne des Kulturwandels zu nutzen gilt. 

Lernpunkte
n	 Gerade in der Anfangsphase (Strategieentwicklung) ist ein solches Modernisierungsprogramm eine sehr 

abstrakte Angelegenheit mit entsprechenden Herausforderungen für die Mitarbeiterkommunikation.
n	 Ein Masterplan mit 36 Projekten bewirkt Auftragsklarheit und Handlungsdruck, ist aber eigentlich zu umfang-

reich, um allen Projekten gleichermaßen gerecht werden zu können. Der optimale Umfang lässt sich aller-
dings in der Planungsphase nur schwer vorhersagen. 

n	 Der Erfolg von Projekten entscheidet sich in der Umsetzungsphase. Hierfür müssen mehr Ressourcen zur 
Verfügung gestellt werden, als zu Beginn des Programms angenommen.

n	 Kulturveränderung ist ein „Langstreckenlauf“ und erfordert ein deutlich größeres Zeitfenster als die  
Bearbeitung von Projekten.

n	 Die Veränderungsbereitschaft der Mitarbeiter ist sehr hoch, viele möchten sich am Prozess beteiligen.  
Dabei werden unterschiedliche Definitionen bzw. wird ein unterschiedliches Verständnis von Beteiligung  
und deren Umfang deutlich: Ist Beteiligung erst bei Mitspracherecht gegeben oder bereits durch die  
Information über Ergebnisse?

n	 Vergegenwärtigen von Ergebnissen: Veränderungen, insbesondere positive, werden schnell als selbstver-
ständlich hingenommen, die Erinnerung an die Zeit davor verblasst. Das führt häufig zu dem Eindruck, es 
habe sich (noch) nicht viel getan. 

n	 Ein Zeitrahmen von circa sechs Jahren (2008 bis 2013) bildet einen angemessenen Spannungsbogen für einen 
solch umfangreichen Modernisierungsprozess. Auch wenn Wandel Alltag sein soll: Nach einer gewissen Zeit 
muss sich der Bogen erkennbar schließen. 



B
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1. Die Struktur des Prozesses

1.1. Die Gesamtstrategie 

Am Anfang war die Gesamtstrategie: Sie ist das wohl 
grundlegendste CHANGE²-Projekt. Als umfangreicher 
Zukunftsplan ist die Gesamtstrategie Basis für die Ent-
wicklung der Stadt und der Stadtgesellschaft. Gleichzei-
tig gibt sie die Leitplanken für die Rolle der Stadtver-
waltung in diesem Prozess vor, ist Orientierungs- und 
Handlungsgrundlage für die Mitarbeiterschaft. 

Ausgehend von einer Stärken- und Schwächenanaly-
se wurden im Auftrag des Oberbürgermeisters sieben 
strategische Ziele und ein Zentralziel entwickelt und 
mit dem Gemeinderat rückgekoppelt. Der Formulierung 
dieser Ziele lag die Erkenntnis zugrunde, dass Mann-
heim einen besonderen Mix an Eigenschaften aufweist. 
Zwar sind – wie in den meisten Metropolen – beispiels-
weise Kultur, Bildung, der öffentliche Nahverkehr und 
Einkaufsmöglichkeiten gut ausgebildet. Doch es fehlen 
viele der oft korrespondierenden Negativ-Merkmale 
einer Großstadt wie zum Beispiel lange Anfahrtswe-
ge oder No-go-Areas. Auch die überdurchschnittliche 
Identifikation der Bürgerschaft mit ihrer Stadt sowie 
die Vielfalt der hier lebenden Kulturen gehören zu den 
positiven Mannheimer Besonderheiten. Andererseits 
bewältigen die diversen Kulturen das Bildungssystem 
sehr unterschiedlich, und im Gegensatz zur wachsen- 

den Bevölkerung in der Region verzeichnet Mannheim 
ein unterdurchschnittliches Bevölkerungswachstum. 

Dieser Mix an Mannheim-spezifischen Eigenschaften 
bildete die Basis für das Zielsystem, an dem entlang die 
Stadt weiterentwickelt werden soll. Die Gesamtstrate-
gie mit ihren strategischen Zielen soll das Stadtprofil 
schärfen, stadteigene Stärken nutzen und in Summe 
die Stadt ihrem Wunschbild, in dessen Richtung sie sich 
entwickeln möchte, näherbringen. Sie bietet dabei auch 
einen Rahmen für dezentrale Akteure, um sich entlang 
der gemeinsamen Ziele in die Stadtentwicklung einzu-
bringen. Ferner ist die Gesamtstrategie Grundlage für 
ein strategisches Steuerungssystem, das wiederum ge-
währleisten soll, dass die Stadt „auf Kurs“ bleibt im Hin-
blick auf das strategisch angestrebte Wunschbild. 

1.1.1.	Die strategischen Ziele
Die Gesamtstrategie besteht aus sieben strategischen 
Zielen, denen ein Zentralziel voransteht:
„Mannheim als Deutschlands kompakteste Metropole 
wächst und entwickelt sich weiter als vielgestaltige, to-
lerante und bunte Stadt. Dabei versteht sich Mannheim 
in besonderer Weise als Stadt aktiver Einwohnerinnen 
und Einwohner und damit als Bürgerstadt.“

Die sieben Strategischen Ziele

1.	Stärkung der Urbanität
„Mannheim bietet mit einer ökologisch und sozial ausgewogenen Urbanität die Vorzüge einer Metropole auf  
engem Raum ohne die damit sonst verbundenen negativen Eigenschaften von Großstädten.“
2.	Talente überdurchschnittlich gewinnen, entwickeln und halten
„Mannheim etabliert sich als Stadt der Talente und der Bildung und gewinnt mehr Menschen für sich.“
3.	Zahl der Unternehmen und (qualifizierten) Arbeitsplätze in Mannheim steigern
„Mannheim gewinnt überdurchschnittlich Unternehmen und GründerInnen.“
4. Toleranz bewahren, zusammen leben
„Mannheim ist Vorbild für das Zusammenleben in Metropolen.“
5.	Bildungserfolg der in Mannheim lebenden Kinder, Jugendlichen und Erwachsenen erhöhen
„Mannheim ist Vorbild für Bildungsgerechtigkeit in Deutschland.“
6.	Die zentralen Projekte „Kulturhauptstadt 2020“ und Masterplan Kreativwirtschaft erfolgreich umsetzen
„Mannheim ist in der Spitzengruppe der besonders stadtkulturell und kreativwirtschaftlich geprägten und  
wahrgenommenen Städte.“
7.	Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements und der Mitwirkung
„Mannheims Einwohnerinnen und Einwohner sind überdurchschnittlich bürgerschaftlich engagiert und werden 
von der Stadt in besonderem Maße unterstützt.“
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Um diese Ziele messbar zu machen, wurden sie mit 
einem System von rund 50 Indikatoren hinterlegt. 
Als Indikator beim strategischen Ziel Nr. 4 „Toleranz“ 
fungiert beispielsweise die Quote der ehrenamtlich 
tätigen Migranten oder die Anzahl der binationalen 

Ehen. Beispiele für Indikatoren beim strategischen Ziel 
Nr. 7 „Bürgerschaftliches Engagement“ sind die Anzahl 
der angebotenen Partizipationsmöglichkeiten oder die 
Anzahl der Teilnehmer in Beteiligungsverfahren. 

| Flyer mit den sieben strategischen Zielen |

1.1.2. Die Managementziele
Damit die abstrakten strategischen Ziele für das Han-
deln aller städtischen Mitarbeiter richtungsweisend 
sein können, mussten sie für jeden einzelnen Bereich 
der Stadtverwaltung konkretisiert werden. Dazu wurden 
in jeder Dienststelle von den Führungskräften Manage-
mentziele entwickelt, die sich aus den strategischen 
Zielen und dem darin verankerten gemeinsamen Ver-
ständnis „wo die Stadt hinwill“ ableiten. Dabei galt es 
keineswegs, das Rad komplett neu zu erfinden: Vieles, 
was in den Ämtern, Fachbereichen und Eigenbetrieben 
gemacht wurde, war bereits strategiekonform – oft-
mals ohne dass man sich dessen bewusst war. Um diese 
Zielsysteme mit der Mitarbeiterschaft rückzukoppeln,  

 
fanden im Herbst 2010 in allen Dienststellen Mitarbei-
terveranstaltungen statt. Dabei ging es nicht nur darum, 
die Mitarbeiter über die strategische Ausrichtung und 
die Zielsetzungen ihrer jeweiligen Dienststelle zu in-
formieren, sondern sich in Dialog-Gruppen über zwei 
zentrale Fragen auszutauschen: Was kann ich als Mitar-
beiter persönlich beziehungsweise in meiner Funktion 
dazu beitragen, um diese Ziele zu erreichen? Welche 
Ideen habe ich, wie man die Ziele meiner Dienststelle 
weiterentwickeln kann? Und natürlich konnten die Mit-
arbeiter auch Fragen an die Führungskräfte richten, die 
entweder direkt in den Veranstaltungen beantwortet 
oder für die spätere Beantwortung gesammelt wurden. 

| Ziele für alle: Die Mitarbeiterveranstaltungen | 
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Insgesamt 45 Veranstaltungen für rund 6.500 Mitar-
beiter umfasste das Mammut-Projekt. Dabei wurden 
die zentralen Organisatoren (Fachgruppe Verwaltungs-
architektur 2013 und Strategische Steuerung, vgl. 1.3.) 
dezentral von engagierten Mitarbeitern in den Dienst-
stellen unterstützt: Rund 270 Personen wurden als Mo-
deratoren und Multiplikatoren geschult, waren bei den 
Veranstaltungen aktiv und standen auch während der 
Nachbereitungen als Ansprechpartner zur Verfügung. 

Die strategischen Ziele der Stadt und die Ziele der 
Dienststellen leisten eine wichtige Übersetzung zwi-
schen dem politischen Auftrag, dem Gestaltungsman-
dat von Gemeinderat und Oberbürgermeister auf der 
einen Seite und der operativen Ressourcensteuerung 
und Prioritätensetzung auf der anderen Seite. Entschei-
der in der Verwaltung und die Öffentlichkeit können 
sich über Zuweisung von Ressourcen und Aufgaben 
schneller und klarer verständigen, wenn Ziele klar be-
nannt und dokumentiert sind. Als wichtiges strategi-
sches Steuerungsinstrument wurden die Management-
ziele explizit Bestandteil des Haushaltsplans 2012/13. 
Die Verschränkung von strategischen Zielen der Stadt, 
den Management-Zielen der einzelnen Ämter und de-
ren Budgets stand damit aber erst am Anfang: 2012 ging 
das Managementzielsystem in die zweite Entwicklungs-
stufe. Während in der ersten Stufe des Zielsystems für 
2012/2013 die Implementierung des Gesamtsystems 
und die Ausrichtung der Verwaltung an strategischen 
Zielen im Vordergrund stand, bildete in der zweiten 
Entwicklungsstufe für den Haushalt 2014/2015 die voll-
ständige Abbildung der Aufgaben und ihre Verbindung 
mit den Budgets den Schwerpunkt.

Auf Basis der Managementziele schließen seit 2013 
Dezernenten mit ihren Dienststellenleitungen Ziel-
vereinbarungen mit verschiedenen Zieldimensionen 
(Finanzziele / Personal- und Organisationsziele sowie 
Ziele zur Verbesserung der Wirksamkeit von Führungs-
verhalten).

Zur Beschreibung und Messung der angestrebten Wir-
kungen wurden Kennzahlen entwickelt und Zielwerte 
für mehrere Jahre definiert. Diese befähigen die einzel-
nen Dienststellen sowie die politischen Entscheidungs-
träger, Wirkungen zu beurteilen, Ziele zu überprüfen 
und ggf. neu auszurichten. Parallel dazu wurde ein IT-
System für die Dienststellenleitungen entwickelt, das 
Personal- und Finanzzahlen sowie Managementziele 
operativ handhabbar macht (MIS: Management-Infor-
mations-System).

Beim Thema Ziele und deren Bedeutung für die Pra-
xis kam auch der Gemeinderat mit ins Spiel. Denn 
CHANGE² bedeutet nicht nur ein grundlegendes Um-
denken innerhalb der Verwaltung in Richtung Ziele 
und messbare Ergebnisse. Auch der Gemeinderat muss 
sich damit auseinandersetzen: Messbare Ergebnisse 
sollen immer stärker die Entscheidungsgrundlage da-
für bilden, wie Ressourcen künftig verteilt werden, um 
bestimmte, an den strategischen Zielen ausgerichtete 
Wirkungen zu erreichen. Daher wurde das Zielsystem 
über einen Zeitraum von rund 15 Monaten in mehreren 
Runden mit dem Gemeinderat rückgekoppelt.

Lernpunkte
n	 Die Mitarbeiterveranstaltungen trugen wesentlich zu Verständnis und Konkretisierung der strategischen 

Ausrichtung der Stadt bei und wurden generell gut angenommen.
n	 Eine einmalige Veranstaltungsreihe ersetzt nicht die kontinuierliche Auseinandersetzung mit der zentralen 

Frage „Was bedeutet CHANGE² konkret für mich und meinen Arbeitsplatz?“ in den einzelnen Dienststellen.
n	 Die Verschränkung von Managementzielen der Dienststellen und gemeinderätlichen Beratungen erforderte 

einen langen zeitlichen Vorlauf.
n	 Um eine wirkungsorientierte Steuerung in die Fläche zu bringen, braucht es zwingend ein Tool wie das 

Management-Informations-System (MIS), das handhabbare Daten zur Verfügung stellt.
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I II III IV I II III IV I II III IV

Projektgruppe Linienprojekt
Nr. 1 f) Aufbau Management Information System x
Nr. 5 Kulturhauptstadt 2020 2020
Nr. 9 Stärkung der bürgerschaftl. Beteiligung und des bürgersch. Engagements x
Nr. 10 Personalentwicklung und -beschaffung 11 / 17
Nr. 12 Vielfalts-Management x
Nr. 13 Qualitätsmanagement x
Nr. 26 Forderungsmanagement x
Nr. 28 Betriebsmodell 68/Synergien mit 75 x

Nr. 29 Bürgerdienste: Produkte, Struktur, Optimierung des Serviceangebotes  x
Nr. 34 Allg. Dienst-u.Geschäftsanweisung (AGA) 11

Nr. 1 a) d) e) Konzept Strategische Steuerung Strat. St.

Nr. 1 c) strat. Beteiligungsmanagement x
Nr. 2 Leitbild Stadtverwaltung FVA / 17
Nr. 3 Leitbild Stadt Mannheim 2020 / Konvers.
Nr. 8 Stadtteilorientierung der Verwaltung x
Nr. 16 Weiterentwicklung Vergabewesen x
Nr. 17 NKHR x
Nr. 19 Immobilienmanagement x
Nr. 24 Zukunftsfähige Informationstechnologie x
Nr. 31 Strat. Anforderungsprofil für Führungskräfte 17
Nr. 32 Führung und Kommunikation 17
Nr. 33 Talentstrategie/Stadtmarketingstrategie x
Nr. 35 Betriebliches Gesundheitsmanagement x

Nr. 1 b) Gesamtstrategie Stadtverwaltung x
Nr. 4 Neue wirtschaftspolitische Strategie x
Nr. 6 Reform Gemeinderatsarbeit x
Nr. 7 Reform Bezirksbeiratsarbeit Teil I x
Nr. 11 Integrationskonzept x
Nr. 14 EU-Dienstleistungsrichtlinie x
Nr. 18 Aufbau Beteiligungscontrolling x
Nr. 19 b) Baukompetenzzentrum x
Nr. 20 Öffentlichkeitsarbeit x
Nr. 21 Neugestaltung Org. Kinder, Jugend, Schule x
Nr. 22 Schnittstellenoptimierung im Sozialbereich x
Nr. 23 Wohnen/Stadterneuerung x
Nr. 25 Rechnungsstellen x
Nr. 30 Personal-Organisation 11
Nr. 36 Internationalisierung x

Nr. 15 Zusammenarbeit in der Metropolregion
Nr. 27 Neuorganisation der Finanzverwaltung

Konzept- und Projektphase * Gültig für die Laufzeit des Materplans bis 2013
Implementierung
Qualitätssicherung 

2011
Übersicht Zeitplanung Vorhaben (Stand November 2012)

Projekte in der Implementierung

Abgeschlossene Projekte

2010

Abgemeldete Projekte *

2009Vorhaben 2008
komplett komplett

Laufende Projekte

20132012 Umsetzungsmodus gem. GR-Vorlage 675/2007

  Beschluss im LA 10. Oktober 2012

komplett

1.2. Der Masterplan

1.2.1. Struktur, Gliederung und Zeitschiene
Der Masterplan als wesentliches strukturgebendes Ele-
ment im Gesamtprozess der Verwaltungsmodernisie-
rung ermöglicht, die Vielzahl an Ideen und Vorschlägen 
zu sichten, zu priorisieren, zu planen und zu koordinie-
ren. Er besteht aus 36 Projekten, die sich teilweise in 
mehrere Unterprojekte untergliedern. Sie sind in drei 
Kategorien aufgeteilt:

n	 Strategische Vorhaben  
befassen sich hauptsächlich mit der Entwicklung und 
Umsetzung von Strategien auf allen Ebenen. 

n	 Parallelvorhaben  
beziehen sich auf ausgewählte Themenstellungen, 
die nicht unmittelbar organisations- oder prozessbe-
zogen sind.

n	 Organisationsvorhaben  
befassen sich insbesondere mit der Ablauf- und 
Aufbauorganisation.

 
Inhaltlich-thematisch wiederum lassen sich die Projekte 
sechs Handlungs- und Gestaltungsfeldern zuordnen:

1.	 Strategische Steuerung
2.	 Programmatische Schwerpunkte
3.	 Stärken der Teilhabe
4.	 Zukunftsfähige Personalentwicklung
5.	 Städtische Beteiligungen
6.	 Optimierung der Organisation

Der Masterplan beinhaltet außerdem einen regelmäßig 
fortgeschriebenen Zeitplan sowie Grundsätze der Pro-
jektarbeit.

|  Beispiel für einen Zeitplan | 

Erarbeitet wurde der Masterplan im Vorfeld des 
CHANGE²-Prozesses im zweiten Halbjahr 2007. Dafür 
wurde eigens eine Projektgruppe eingerichtet, noch be-
vor Anfang 2008 die Fachgruppe Verwaltungsarchitek-
tur 2013 als zentrale Einheit für den Modernisierungs-

prozess installiert wurde (vgl. 1.3.1). Die Gruppe, die den 
Masterplan in enger Abstimmung mit dem Oberbürger-
meister entwickelte, bestand aus Vertretern des Fachbe-
reichs Personal und Organisation sowie eines externen 
Beratungsunternehmens.
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|  Steckbrief des Projekts „Reform der Gemeinderatsarbeit“ | 

1.2.2. Die Projekte
Die 36 Projekte des Masterplans bilden das Rückgrat 
des CHANGE²-Prozesses. Die Vorgehensweise der Be-
arbeitung ist bei jedem Projekt gleich: Liegt ein neues 
Projekt an, wird geprüft, welches Know-how im Zusam-
menhang mit der Aufgabenstellung in der Fachgruppe 
Verwaltungsarchitektur 2013, der internen Unterneh-
mensberatung, bereits vorhanden ist. Entsprechend 
wird ein Projektmanager aus der Fachgruppe mit der 
Projektbegleitung beauftragt. Je nach Thema werden 
auch externe Berater hinzugezogen (vgl. Kap. F, 5.).
Für jedes Projekt liegt ein sogenannter Steckbrief vor. 
Dieser definiert die Zielsetzung und den Nutzen und  

 
gibt den Dezernenten des entsprechenden Fachbe-
reichs an, der die Hauptverantwortung trägt. Mit dem 
Dezernenten wird zu Beginn ein Initialgespräch geführt 
über fachliche Aspekte und mögliche aktuelle Anpas-
sungen (der Steckbrief stammt meist aus dem Jahr 
2007). Dem schließt sich die gemeinsame Erarbeitung 
einer Stoffsammlung an: Welche Ziele verfolgt das Pro-
jekt, wie kann man diese konkreter beschreiben? Wel-
che Themen müssen bearbeitet werden, um zu den Zie-
len zu gelangen? Wer trägt welche Verantwortung und 
wie hoch sind die Projektkosten? 

Steckbrief aus Masterplan:

OB Dr. KurzFederführung

Vorhaben 1 b) Gesamtstrategie

Vorhaben 1c) Aufbau Strategisches Beteiligungsmanagement

Vorhaben 7 Bezirksbeiratsarbeit 

Vorhaben 18 Aufbau Beteiligungscontrolling, 

Wechselwirkungen mit anderen 
Vorhaben

 Förderung der strategischen Arbeit in Ausschüssen 

 Optimierte Einbindung des Gemeinderats in strategische Entscheidungen

 Effizientere Zeit- und Ressourcenplanung unter Beachtung der strategischen 
Bedeutung von Themenstellungen

 Entwicklung neuer Formen und Mechanismen für eine effizientere GR-Arbeit 

 Effizienz der Etatberatungen erhöhen

 Professionalisierung der Arbeit der Gemeinderäte/Unterstützung der 
Gemeinderäte 

 Rollenklärung Gemeinderat und Verwaltung 

 Reflexion der bürgerschaftlichen Beteiligungsprozesse im Kontext der politischen
Legitimation des Gemeinderates

Zielsetzung/Nutzen

2. Quartal 2008 – 4. Quartal 2008Beginn und –abschluss*

Implementierung neuer Kommunikations- und Entscheidungsmechanismen im 
Bereich des Gemeinderats

Auftrag
Projektstruktur: ja  nein x

Reform Gemeinderatsarbeit 
(aktualisiert und in Lenkungsgruppe am 14.5. 08 besprochen)

Steckbrief Nr. 6

DER OBERBÜRGERMEISTER
Verwaltungsarchitektur 2013

Nach dem Initialgespräch formuliert die Fachgruppe ei-
nen Vorschlag für eine Projektvereinbarung. Diese ist 
gleichermaßen eine Art Vertrag zwischen allen Betei-
ligten und eine Handlungsanweisung. Deshalb enthält 
sie alle Details: Ziele, Inhalte, Methoden, Zeiträume, 
Verantwortliche und Finanzen. 

Jetzt wird die Projektleitung gesucht. Im Idealfall ist das 
jemand aus dem betroffenen Fachbereich. Damit star-
tet das Projekt. Der Gesamtpersonalrat (GPR) sowie die 
Gesamtschwerbehindertenvertretung sind nicht nur 
bei allen Projekten mit eingebunden, es gibt darüber 
hinaus eine Dienstvereinbarung zwischen dem Ober-

bürgermeister und dem GPR über die Modernisierung 
der Stadtverwaltung.

Ist die Konzeptionsphase abgeschlossen, werden die Er-
gebnisse in einem Abschlussbericht festgehalten. Dann 
folgt die Implementierungsphase, in der die Ergebnisse 
schrittweise umgesetzt werden. Der Abschlussbericht 
enthält dazu einen verbindlichen Implementierungs-
plan und nennt auch die Verantwortlichen für einzelne 
Umsetzungspunkte. Die Implementierungsphase ist 
noch wichtiger als die Konzeptionsphase, denn der Er-
folg eines Projekts entscheidet sich in der Umsetzung. 
Je nach Projekt und dessen Bedeutung schließt sich 
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nach einer gewissen Zeit (ein bis zwei Jahre) eine Qua-
litätssicherungsphase an, um zu überprüfen, ob der 
gewünschte Projekterfolg eingetreten ist oder an be-
stimmten Stellen nachgesteuert werden muss. Es geht 

dabei nicht darum, ein Projekt komplett neu aufzurol-
len, sondern um eine Schnellanalyse des Umsetzungs-
stands (Informationen zu den Einzelprojekten vgl. Ka-
pitel G).

Lernpunkte
n	 Umfang: Es ist einerseits notwendig, dass ein Masterplan umfassend konzipiert wird, um dadurch zu signa-

lisieren, dass das Programm die gesamte Verwaltung betrifft, nicht nur einzelne Bereiche. Andererseits hat 
die Erfahrung in Mannheim gezeigt, dass ein aus 36 Einzelprojekten bestehender Masterplan zu umfangreich 
für einen Modernisierungsprozess wie CHANGE² war, um allen Projekten gleichermaßen gerecht werden zu 
können. Der optimale Umfang lässt sich allerdings in der Planungsphase nur schwer vorhersagen.

n	 Detaillierung: Kurzsteckbriefe vom Umfang einer Power-Point-Folie werden der Komplexität der Einzelpro-
jekte nicht ausreichend gerecht, da sie nur eine ungenügende Auftragsklarheit schaffen. Der Steckbrief sollte 
hinreichend kurz sein, um die Projekte zu öffnen und einen Überblick über Auftrag und Kompetenzen zu er-
halten. Gleichzeitig muss er ausreichend detailliert sein, um den Rahmen für die Projektstruktur abzustecken 
und den Blick auf die Gesamtstrategie zu ermöglichen. Man muss sich allerdings auch darüber im Klaren sein, 
dass ein höherer Detailgrad zwar zu mehr Auftragsklarheit führt, andererseits aber auch dazu zwingt, mögli-
che Konflikte bereits im Vorfeld aufzuzeigen.

n	 Kontrolle: Vor allem in der Implementierungsphase ist ein Mehr an Kontrolle seitens des Projektmanage-
ments über die Linienorganisation gefordert, da im Voraus zwar häufig detailliert geplant wird, aber die 
Projekte nicht mit der notwendigen Konsequenz umgesetzt werden.

n	 Qualitätssicherung: Sie hat sich im Laufe des Prozesses als wichtige Phase im Programm-Management 
erwiesen, die – ähnlich wie die Implementierungsphase – ein Mehr an Ressourcen benötigt als zu Beginn der 
Planungen vorgesehen. 

n	 Qualifikation: Die Kompetenz bzw. Qualifikation der Projektleitung ist erfolgskritisch für ein Projekt, jedoch 
kann sie bei Mitarbeitern in der Verwaltung nicht automatisch vorausgesetzt werden. 

1.3. Neue Organisationseinheiten und -strukturen

1.3.1.	 Für CHANGE²
Für ein derart umfassendes Modernisierungsprogramm 
wie CHANGE² müssen dezidiert personelle und finan
zielle Ressourcen zur Verfügung gestellt werden. In 
Mannheim wurde deshalb mit der Fachgruppe Ver-
waltungsarchitektur 2013 (FVA) eine zeitlich befristete 
interne Unternehmensberatung installiert (vgl. Kap. F, 
3.). Mit ihren internen und externen Spezialisten auf 
dem Gebiet der Verwaltungsstrukturierung war sowohl 
große Expertise im Bereich bestehender Prozesse als 
auch „ein Blick von außen“ auf den bestehenden Appa-
rat vorhanden. In der Verantwortung der FVA lagen die 
methodische Standardisierung und Qualitätssicherung 
der Projekte und ihre Begleitung, die Beratungsakquisi-
tion sowie die zentrale Mitarbeiterkommunikation.

Als temporär angelegte Organisationseinheit wurde die 
FVA mit Ablauf des Jahres 2013 wieder aufgelöst – also  

 
mit Abschluss des ersten großen Spannungsbogens des 
Veränderungsprozesses und mit Beendigung der Arbeit 
an den Masterplan-Projekten (vgl. Kap. H).
 
Während der Laufzeit eines Masterplan-Projekts war 
i.d.R. jeweils (mindestens) ein Projektmanager der FVA 
ständiger Ansprechpartner für die meist aus dem fach-
lich involvierten Bereich stammende Projektleitung. 
Der Projektmanager begleitete ein Masterplan-Projekt, 
unterstützte methodisch und sicherte die Konsistenz 
zu anderen Projekten. Dadurch wurde wiederum die 
Konsistenz des Gesamtprogramms gesichert, die im 
Hinblick auf die Relevanz der Einzelprojekte für den 
Gesamtprozess äußerst wichtig ist: Hier galt es, Wech-
selwirkungen zwischen den einzelnen Projekten zu nut-
zen, um Reibungsverluste und Konflikte zu vermeiden.
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Als zentrale Stelle trug die FVA auch dazu bei, den Kul-
turwandel unter dem Motto „gemeinsam mehr bewir-
ken“ voranzubringen. So wurden hier beispielsweise die 
Dialogrunden mit dem Oberbürgermeister konzipiert 
und koordiniert. 
Ferner fielen auch die regelmäßigen Messungen zu den 
Fortschritten des CHANGE²-Prozesses in den Aufga-
benbereich der FVA. Dazu zählen die KliMA-Checks zu 
den Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusam-
menarbeit oder die großen Mitarbeiterbefragungen 
zum Veränderungsprozess (vgl. 2.4. bzw. 2.6.).
Die zentrale und unabhängige Stellung der Steuerungs-
einheit in der Organisationsstruktur der Stadtverwal-
tung kann damit als institutionelle Voraussetzung für 
die Umsetzung der Modernisierung gelten, da es hier-
durch sowohl aus Ressourcensicht als auch aus polit-
ökonomischer Sicht möglich wurde, im Dialog Prozesse 
auch mit Konfliktpotenzial anzustoßen und durchzustehen.

Im Laufe des Modernisierungsprozesses wurde die 
Kerngruppe der FVA immer wieder personell von inter-
nen wie externen Kräften unterstützt. Dadurch eröffne-
te sich für ganz unterschiedliche Zielgruppen die Mög-
lichkeit, den Veränderungsprozess hautnah zu erleben 
und mitzugestalten. Neben klassischen Modellen der 
Zusammenarbeit wie beispielsweise mit städtischen 
Azubis wurden dabei auch neue Formen der Zusam-
menarbeit entwickelt. So gab es für Mitarbeiter aus an-
deren Bereichen der Stadtverwaltung ein Hospitations-
programm für bis zu drei Monate in der FVA. Dadurch 
wurde deren Verständnis für den CHANGE²-Prozess 
intensiviert und sie fungierten nach ihrer Rückkehr an 
ihren regulären Arbeitsplatz als „Botschafter“ des Pro-
zesses. Für Studenten und junge Akademiker gab es die 
Möglichkeit, Praktika als so genannte Summer Fellows 
zu absolvieren oder – längerfristig – als wissenschaftli-
che Hospitanten tätig zu sein.

|  Die Fachgruppe Verwaltungsarchitektur im Herbst 2012, v.l.n.r.: Anja Vögtel, Andrea Anslinger, Lydia Kyas, 

Dr. Martina Fuchs, Ulrich Hörning, Jörn Fischer-Valldorf, Monika Goerner |

|  Ansiedlung der FVA 2013 in der städtischen Organisationsstruktur (April 2013) |
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Hospitant Michael Strobel, Fachbereich Arbeit und Soziales: 
„Diese Erfahrung hat mich persönlich sehr viel weitergebracht. Besonders beeindruckt 
hat mich, dass ich nicht nur bei regulären CHANGE²-Projekten eingesetzt wurde,  
sondern vor allem auch in einem so hochsensiblen Bereich wie den Vorbereitungen zur 
Einführung des neuen Dezernats mitarbeiten konnte.“

Summer Fellow Nima Salmani Fartash: 
„Ich habe das Gefühl, etwas Sinnvolles erarbeitet zu haben, das auch noch nach meiner 
Zeit bei der Stadt Mannheim gebraucht und umgesetzt wird.“ 

Hospitantin Susanne Fischeder, Fachbereich Kinder, Jugend und Familie: 
„In erster Linie verbinde ich Worte wie Transparenz, Offenheit und Kreativität mit der 
Fachgruppe  Verwaltungsarchitektur. Es war spannend und aufschlussreich, Einblick in 
andere Zusammenhänge zu erhalten, in einem fremden Arbeitsfeld mitzuarbeiten und 
CHANGE² zu erleben.“

Exkurs I: Dezernatsstruktur
Als erster Schritt der Verwaltungsmodernisierung wur-
de im Herbst 2007 die Struktur der Dezernate verän-
dert. Bei der Entscheidung, die Anzahl der Dezernate 
von fünf auf vier zu reduzieren, spielten zwar auch Ein-
sparpotenziale eine Rolle. Ausschlaggebender war je-
doch die inhaltliche Motivation, nämlich die Gestaltung 
von Dezernaten, die in sich konsistent strukturiert sind 
und ohne Reibungsverluste miteinander wirken. Aus 
diesem Grund orientierte sich die Ausgestaltung der 
neuen Dezernate an strategischen Handlungsfeldern 
mit aufeinander abgestimmten und klar abgrenzbaren 
Aufgabengebieten. So wurden im Dezernat III Aufga-
benbereiche gebündelt, welche zentrale Zukunftspo-
tenziale der Stadt Mannheim prägen: Jugend und Bil-
dung, Sport und Freizeit, Gesundheit und Familie. Alle 
Bereiche sind Standortfaktoren von hoher Bedeutung 
für die Entwicklung und Nutzbarmachung der zukünf-
tigen Potenziale der Stadt und der Region.

Ähnliches gilt für Dezernat II: Hier wurden die Berei-
che Wirtschaft, Kultur sowie Soziales und Wohnen zu-
sammengeführt, damit sich diese Integrationsfaktoren 
gegenseitig verstärken und vorhandene Potenziale ge-
nutzt oder geschaffen werden können.

Im Wesentlichen politisch motiviert war dagegen der 
Beschluss des Gemeinderats 2012 zur Wiedereinfüh-
rung eines fünften Dezernats. Das Hauptargument 

(basierend auf der Gemeindeordnung des Landes 
Baden-Württembergs): Dadurch werden die Mehr-
heitsverhältnisse im Gemeinderat, die sich durch die 
Kommunalwahl 2009 verschoben haben, auf der Dezer-
nentenbank besser abgebildet. Der inhaltliche Kern der 
Umstrukturierung von 2007 (inhaltlicher Zuschnitt der 
Dezernate II und III) blieb von der Rückkehr zu einer 
5-Dezernate-Struktur jedoch unberührt. Das Dezernat V 
ist zuständig für Bürgerdienste, Migration und Einbür-
gerung, Umwelt, Grünflächen, Stadtreinigung und Nah-
verkehrsplanung. Die Einrichtung des neuen Dezernats 
erfolgte ohne die Schaffung von neuen Stellen, außer 
im unmittelbaren Bereich der neuen Bürgermeisterin.

Exkurs II: Konversion
Mannheim hat 510 Hektar an bisher durch die US-ame-
rikanischen Streitkräfte militärisch genutzten Flächen, 
die bis spätestens 2015 geräumt werden sollen. Die frei-
werdenden Flächen eröffnen der Stadt neue Perspekti-
ven, werfen aber auch viele Fragen auf. Welche Flächen 
würden sich beispielsweise für Eigenheime und/oder 
innovative Gemeinschaftswohnformen eignen? Welche 
als Arbeits- und Wohnflächen für Kreativwirtschaftler? 
Wo findet Produktion ihren Ort? Welche Rolle spielt der 
Naturschutz?

Das wichtige Thema Konversion wird nicht als Mas-
terplan-Projekt bearbeitet, jedoch weist dieser Pro-
zess viele Kriterien auf, die auch grundlegend für 
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den CHANGE²-Prozess sind. So richtet sich etwa die  
Vorgehensweise nach den Strukturen und Methoden 
der CHANGE²-Projektarbeit. Bürgerbeteiligung wird im 
Rahmen der Konversion großgeschrieben, von daher ist 
dieser Bereich auch ein Paradebeispiel für das strategi-
sche Ziel „Engagement unterstützen“: Die nachhaltige 
Konversion dieser Flächen stellt für die Stadt Mann-
heim eine große  Herausforderung dar. Dieser Heraus-
forderung möchte sich die Stadt Mannheim gemeinsam 
mit ihren Bürgerinnen und Bürgern stellen. (Mehr In-
formationen unter www.mannheim.de/stadt-gestalten/
beauftragter-des-oberbuergermeisters-konversion.)

1.3.2. Durch CHANGE²
Als Ergebnis strategischer Überlegungen bzw. als Er-
gebnis von CHANGE²-Projekten kam es zur Neuaus-
richtung von Organisationseinheiten, um dadurch 
einen verbesserten organisatorischen Rahmen zur 
Bearbeitung wichtiger Inhalte zu schaffen. So ist etwa 
der neue Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen (FB 
15) eine Konsequenz aus dem Masterplan-Projekt „Bür-
gerstadt“. Hier liegt der Gedanke zugrunde, dass das 
Zusammenwirken von formalen und demokratischen 
Beteiligungsprozessen unverzichtbar für den Zusam-
menhalt einer Stadtgesellschaft ist. Die Partnerschaft 
von Bürgern, Politik und Verwaltung wird als so wichtig 
angesehen, dass sie sich sogar in einem strategischen 
Ziel niederschlägt (Nr. 7: „Mannheims Einwohnerinnen 
und Einwohner sind überdurchschnittlich bürgerschaft-
lich engagiert und werden von der Stadt in besonderem 
Maße unterstützt.“).

Im neuen Fachbereich Internationales, Migration und 
Protokoll (FB 19) wurden unter anderem die Bereiche 
Europäische Angelegenheiten und die Stabsstelle des 
Beauftragten für Integration und Migration zusammen-
gefasst, um die bisherigen Aktivitäten besser zu struk-
turieren. Grundlage ist u.a. das Masterplan-Projekt 36 
„Internationalisierung der Stadt Mannheim“.

Dem neuen Fachbereich Immobilienmanagement (FB 
25) liegt eines der wichtigsten Umbauprojekte des 
CHANGE²-Prozesses zugrunde. Hier sind die ehe-
maligen Fachbereiche Hochbau und Liegenschaften 
verschmolzen. Motivation war die einheitliche Be-
trachtung einer Immobilie: Jetzt sind kaufmännische, 
technische und juristische Sicht in einer Dienststelle 
vereint. Mit einigen Ausnahmen ist der Fachbereich 25 
für alle stadteigenen und angemieteten Immobilien zu-
ständig. Damit hat er eine gravierende Wirkung auf die 
Stadtverwaltung selbst. 

Zeitgleich mit dem Immobilienmanagement ist das Bau-
kompetenzzentrum eingerichtet worden. Dieses Zent-
rum ist verantwortlich für alle Neubauten und General-
sanierungen der Stadt Mannheim und soll die Baukultur 
in Mannheim gezielt fördern. Es berät und unterstützt 
alle städtischen Dienststellen, wenn sie als Bauherr auf-
treten, und sichert einen professionellen Projektablauf. 
Da das Kompetenzzentrum unter anderem für gestal-
terische Qualität sorgt und so „Bausünden“ vermieden 
werden, hat es eine sehr große Außenwirkung. Außer-
dem entwickelt es verbindliche Standards, die sowohl 
die Energiebilanz als auch Barrierefreiheit und Nachhal-
tigkeit bei allen Gebäuden sicherstellen sollen. 

Den Fachbereich Wirtschafts- und Strukturförderung 
(FB 80) gab es auch schon vor CHANGE². Aber durch 
das Masterplan-Projekt „Neue Wirtschaftspolitische 
Strategie“ sind ihm neue Aufgaben zugewachsen, und 
die Struktur des Fachbereichs wurde komplett neu 
aufgestellt. Dort gibt es jetzt keine Abteilungen mehr, 
sondern die meisten Mitarbeiter unterstehen direkt der 
Fachbereichsleitung. Diese flache Hierarchie mit ihren 
kurzen Wegen soll dazu beitragen, die Betreuung von 
Unternehmen schneller und effektiver zu gestalten. 
Neben der Intensivierung der Bestandspflege sind vor 
allem sogenannte Zukunftsfelder hinzugekommen, 
insbesondere die Medizintechnologie und die Krea-
tivwirtschaft, durch die die Entwicklung Mannheims 
vorangetrieben werden soll (strategisches Ziel Nr. 3: 
„Mannheim gewinnt überdurchschnittlich Unterneh-
men und GründerInnen“).

Zwei neue Organisationseinheiten sollen dazu beitragen, 
die neuen Strukturen in der Verwaltung zu etablieren:

n	 Das Referat Strategische Steuerung im OB-Bereich 
unterstützt die Dezernate dabei, ihr Handeln 
wirkungsorientiert und abgestimmt auf die sieben 
strategischen Ziele einzusetzen (vgl. Kap. F, 4.).

n	 Sowohl personell als auch inhaltlich ist das Kompe-
tenzzentrum Managemententwicklung eine natür-
liche Weiterentwicklung des CHANGE²-Prozesses. 
Die Einrichtung einer eigenen Einheit, die sich mit 
der Gewinnung und Entwicklung von Talenten und 
Führungskräften beschäftigt, war ein wichtiges  
Signal (vgl. 2.3. und Kap. F, 1.).
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Wer anders handeln will, muss zuerst anders denken: 
Der Kulturwandel, die Änderung in der Denkweise, ist 
die zweite wichtige Säule des Modernisierungsprozes-
ses (Stichwort „Software“). Die angestrebte Grundhal-
tung in der Verwaltung verdichtet sich, gewissermaßen 
als Quintessenz von CHANGE², in dem Motto „gemein-
sam mehr bewirken“. Die Entwicklung dieses Mottos 
trug wesentlich dazu bei, den in weiten Teilen doch 
sehr abstrakten Prozess für die Mitarbeiter „griffiger“ 
zu machen:

Gemeinsam: Nur wenn alle Teile der Stadtverwaltung 
zusammenarbeiten, können wir die Aufgaben bewälti-
gen. Spartendenken können wir uns nicht leisten.
Mehr: Wir sind in vielem gut, können aber noch besser 
werden.
Bewirken: Wirkung unseres Handelns als zentrale Fra-
ge. Das heißt Beschreibung von Zielen, Vereinbarung 
und auch das Vermeiden von Aktivitäten, die zwar gut 
gemeint, aber nicht gut gemacht sind.

2. Die Kultur des Prozesses

2.1. Das Motto „gemeinsam mehr bewirken“

|  Die Leitlinien für Führung, Kommunikation und  

Zusammenarbeit als Taschenkarte |

|  Leitlinien-Cartoon „Ziele“ |

Die Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusam-
menarbeit sind der grundlegende Verhaltenskodex für 
die gesamte Stadtverwaltung. Mit ihrer Verabschiedung 
wurde der Grundstein für eine neue Unternehmenskul-
tur gelegt. Hier ist auch das Verständnis des Moderni-
tätsbegriffs für die Stadtverwaltung definiert, nämlich:
n	 Arbeit nach Zielen
n	 Systematische Entwicklung von Organisation und 

Personal
n	 Bereitschaft zur Veränderung

Entstanden sind die Leitlinien im Sommer 2010 im Rah-
men einer zweitägigen Führungsklausur. Teilnehmer: 
Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz, die Dezernenten, 
alle Fachbereichs- und Amtsleitungen sowie die Leitun-
gen der Eigenbetriebe. Diese Leitlinien gelten für alle 
Führungskräfte sowie die gesamte Mitarbeiterschaft. 
Sie sind zum einen als Selbstverpflichtung für die Füh-
rungskräfte zu verstehen, zum anderen beinhalten sie 
Erwartungen der Führung an die Mitarbeiter – und vice 
versa.

Die zehn Leitlinien gliedern sich in vier Schwerpunkte:
n	 Auftrag, Selbstverständnis und Rahmen (sozusagen 

die Präambel)
n	 Zukunftsbild: Wir wollen eine der modernsten Stadt-

verwaltungen Deutschlands sein
n	 Unser Verständnis von Führung
n	 Kommunikation und Zusammenarbeit

Um die Leitlinien in der ersten Zeit nach ihrer Verab-
schiedung in der Mitarbeiterschaft bekannt zu machen, 
gab es diverse Aktionen. So wurden zum Beispiel an alle 
Beschäftigten sogenannte Taschenkarten verteilt, da-
mit sie die Leitlinien immer griffbereit im Schreibtisch 
oder Spind zur Verfügung haben. Diese Aktion wurde 
im Laufe der Zeit mehrfach wiederholt. Im Intranet gab 
es eine Cartoon-Serie, die die Leitlinien visualisierte 
und erläuterte. Diese Serie bot regelmäßig Anlass für 
Diskussionen und Feedback seitens der Mitarbeiter-
schaft. 

2.2.	D ie Leitlinien für Führung, KomMUnikation und Zusammenarbeit
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Leitlinien-Cartoon-Aktion ist zu Ende, Auseinandersetzung mit Leitlinien geht weiter

Sich Gedanken über die Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenar-
beit machen und sich darüber mit Kollegen austauschen, dazu sollte die Cartoon-
Aktion anregen. Sie lief über zehn Wochen im Intranet, wo jeden Montag ein neuer 
Beitrag erschien. Dieser visualisierte auf humoristisch-hintergründige Art jeweils 
einen Leitsatz. Mit einem Cartoon über den Gemeinderat als Auftraggeber der Ver-
waltung ging die Aktion zu Ende.

Das findet Gabriele Wroblewski, Hausmeister-Ehefrau an der Max-Hachenburg-
Schule, schon ein bisschen schade. Sie hat regen Gebrauch gemacht von der Mög-
lichkeit, per Mail einen Kommentar zu den Beiträgen abzugeben. Immer gleich 

montags, wenn sie zur Arbeit kam, schaute sie im Netz nach der neuesten Zeichnung plus dem dazugehörigen Text. 
„Die Beiträge sind richtig gut gemacht, lustig, aber natürlich mit ernstem Hintergrund“, meint sie.

Aus ihrer früheren Tätigkeit in einer Hort-Küche hat Wroblewski noch viel Kontakt zu Erzieherinnen. „Weil diese 
Kolleginnen oft keinen Zugang zum Intranet haben, habe ich einige Cartoons und Texte für sie ausgedruckt, dann 
ging’s ans Diskutieren.“ Und natürlich sprach man auch über die Kommentare, die Wroblewski zu den verschiede-
nen Leitlinien-Themen eingesendet hat. „Die Kolleginnen fanden es ziemlich cool, dass ich mich das getraut habe“, 
schmunzelt die resolute Hausmeisterin. „Aber die Aufforderung dazu stand ja unter jedem Beitrag!“ 

Etliche weitere Mitarbeiter schickten ihre – meist positiven – Kommentare zu den Cartoons, formulierten aber auch 
Kritisches zum Umgang mit den Leitlinien in der Realität.

Entscheidend ist, dass die Leitlinien als wichtiges Führungsinstrument auch in der Praxis gelebt werden. Daher 
wird mit dem sogenannten KliMA-Check regelmäßig gemessen, inwieweit die Leitlinien im Arbeitsalltag eine Rolle 
spielen. (vgl. 2.6.2.)

Lernpunkte
n	 Das gemeinsame Entwickeln der Leitlinien durch die gesamte Führungsspitze trug zu einem besseren  

Kennenlernen untereinander sowie zu mehr Verständnis füreinander bei.
n	 Die unbürokratische Erstellung und Verabschiedung im Rahmen einer zweitägigen Klausur führte zu  

positiven Reaktionen bei den Mitarbeitern („Endlich schreibt mal einer so was auf!“).
n	 Viele in den Leitlinien fixierte Punkte klingen selbstverständlich – sind es aber in der Praxis oftmals nicht.
n	 Es ist sinnvoll, eine schriftliche Norm bzw. Regeln zu haben, an denen sich alle orientieren müssen und  

die zum Beislpiel im Konfliktfall als Argumentationshilfe dienen können.
n	 Der Anschub zu Information und Umsetzung kann bzw. muss von zentraler Stelle erfolgen, die konkrete  

Umsetzung aber muss ganz klar vor Ort erfolgen.

2.3. Die Bedeutung von Führung

Führungskräften kommt in Veränderungsprozessen 
eine wichtige Bedeutung zu. Sie müssen vermitteln, an-
dere überzeugen und begeistern, aber auch Kontrover-
sen eingehen und Fragen zur Klärung führen.
Im Rahmen von CHANGE² wurde als besonders wichti-
ger Ansatzpunkt die Kompetenz der Führungskräfte in 

 
 
 
der Verwaltung identifiziert. Sie sind alle fachlich sehr 
qualifiziert und hochkompetent in ihren jeweiligen  
Bereichen. Doch durch den Modernisierungsprozess 
stehen nun auch ganz andere Kompetenzen im Vorder-
grund, die zuvor eher weniger benötig wurden, weshalb 
auch wenig Chancen vorhanden waren, diese zu entwi-

| Gabriele Wroblewski | 
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ckeln: Es gibt jetzt eine Strategie, die ein neues Denken 
verlangt, die Beschäftigten arbeiten in Organisations-
formen und mit Methoden, die es vorher so nicht gab 
bzw. die so nicht eingesetzt wurden. Für einen echten 
Paradigmenwechsel benötigt man also Führungskräfte 
mit Methodenkompetenz und Wissen über das Verwal-
tungsmanagement. Die Stadt Mannheim als Arbeitge-
berin muss den Mitarbeitern die Unterstützung bieten, 
die sie für dieses neue Umfeld brauchen. Dabei ist Füh-
rung als eine eigenständige Aufgabe anzuerkennen, de-
ren Leistung nachvollziehbar bewertet wird  (vgl. Kap. 
F, 1.).

Es hat sich gezeigt, dass das komplexe Thema Führung 
nicht über den CHANGE²-Masterplan allein abgearbei-
tet werden konnte. So wurde 2010 ein Kompetenzzen-

trum Managemententwicklung eingerichtet, um die 
Materie organisatorisch neu und umfassend anzuge-
hen. Dessen Aufgaben liegen insbesondere im Finden 
von Talenten und Führungskräften sowie in der Un-
terstützung und Qualifizierung aller Mitarbeiter, an-
gefangen beim Management. Wichtige Ergebnisse der 
Arbeit des Kompetenzzentrums sind beispielsweise die 
Entwicklung eines strategischen Anforderungsprofils 
für Führungskräfte („Chef-Test“), der Leitfaden zur Ein-
arbeitung, Integration und Bewertung von neuen Mit-
arbeitern auf der Führungsebene – beides basierend 
auf den Leitlinien für Führung, Kommunikation und 
Zusammenarbeit –, ein strategisch an den Herausfor-
derungen einer modernen Verwaltung ausgerichtetes 
Fortbildungsprogramm sowie die Entwicklung einer 
Arbeitgebermarke.

2.4. Dialogformate

Der direkte Dialog mit den Mitarbeitern ist in Verän-
derungsprozessen essentiell und durch nichts zu erset-
zen. Von daher haben insbesondere die im Rahmen von 
CHANGE² eingeführten Dialogrunden eine hohe Be-
deutung und zeigen direkte Wirkung auf allen Ebenen 
(vgl. Kap. F, 6.).

So wurde ein Führungskreis eingerichtet, in dem sich 
Oberbürgermeister, Dezernenten, Fachbereichs- und 
Amtsleiter sowie die Spitzen von Gesamtpersonalrat 
und Gesamtschwerbehindertenvertretung regelmäßig 
zu Gesprächen treffen. Darüber hinaus gibt es spezielle 
Veranstaltungen, die an den sogenannten erweiterten 
Führungskreis adressiert sind, der auch die Abteilungs- 
leiterebene einschließt. Das ist die Gelegenheit für das  

 

Management, Anliegen zur artikulieren und Punkte 
mitzunehmen, um sie an die Mitarbeiter weiter zu kom-
munizieren. 

Außerdem gibt es Gespräche mit den Personalvertre-
tungen und eine Dialogreihe mit den Mitarbeitern. 
Speziell die OB-Mitarbeiter-Dialogreihe kommt wegen 
ihrer durchlässigen, hierarchie- und bereichsübergrei-
fenden Struktur in der Mitarbeiterschaft sehr gut an. 
Dieses Format wurde zunächst von Gabriele Warmin-
ski-Leitheußer während ihrer Zeit in Mannheim als Bür-
germeisterin für Bildung, Jugend, Gesundheit und Sport 
übernommen, dann auch von Erstem Bürgermeister 
Christian Specht sowie verschiedenen Dienststellenlei-
tungen.

|  Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz (links) und Erster Bürgermeister Christian Specht (rechts) 

im Dialog mit Mitarbeitern |
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„Spielregeln“ für den Mitarbeiterdialog
n	 Per Losverfahren werden fachbereichsübergreifend rund 30 Mitarbeiter eingeladen
n	 OB vermittelt Intention und Zielsetzung des Modernisierungsprozesses CHANGE² bzw. erläutert aktuelle 

Themen und Entwicklungen
n	 In der anschließenden Dialogrunde können Mitarbeiter Fragen rund um den CHANGE²-Prozess stellen sowie 

Anregungen und Ideen einbringen 
n	 Kein „Wissensquiz“, daher auch keine Vorbereitung notwendig
n	 Jeder kommt mit den Kenntnissen und Erfahrungen über CHANGE² zur Veranstaltung, die er zu diesem 

Zeitpunkt hat
n	 Offenes Gespräch in lockerer Atmosphäre plus lange Pause mit kleinem Snack

Zwischenbilanz zu den OB-Mitarbeiterdialogen im Sommer 2011

Interview mit Frauke Hess
 Journalistin und Moderatorin der Dialogreihe

Sie ist eine „Externe“ und trotzdem mittendrin bei CHANGE²: Frauke Hess, Redak-
teurin beim Rhein-Neckar-Fernsehen, hat seit der ersten Veranstaltung im Juli 2009 
alle neun OB-Mitarbeiterdialoge moderiert. Dazu werden jeweils rund 30 Mitarbei-
ter per Losverfahren eingeladen, um in lockerer Runde mit dem Oberbürgermeister 
über den Prozess zu diskutieren. 

Frau Hess, was hat sie gereizt, die Moderation der Mitarbeiterdialoge zu übernehmen?
Hess: Es war für mich eine große Herausforderung, weil es ja nicht nur um Moderation ging, sondern auch um 
die Konzeption dieser Gesprächsrunde. Dafür habe ich mich intensiv mit dem CHANGE²-Prozess beschäftigt, 
von dem ich wirklich begeistert bin. Spannend macht diese Runden, dass die Mitarbeiter aus ganz verschiede-
nen Ecken der Stadtverwaltung kommen, mit ganz unterschiedlichen Erfahrungen und Blickwinkeln.

Haben Sie im Laufe der Zeit eine Entwicklung bei den Gesprächen festgestellt? 
Hess: Aber ja! Am Anfang waren die Mitarbeiter sehr zurückhaltend, so nach dem Motto „mal sehen, was 
kommt“. Doch von Dialog zu Dialog habe ich gemerkt, dass die Leute besser informiert sind und sehr viel of-
fener an die Sache herangehen. Die Mitarbeiter fangen auch an, abteilungsübergreifend zu arbeiten – da ist 
einiges aufgebrochen! Doch es gibt auch heute noch eine gewisse Skepsis, insbesondere was das Thema Um-
setzung betrifft. Beispiel Leitlinien. Wie sieht das in der Praxis aus? Was, wenn der Chef da nicht mitmacht?

Wie erleben Sie die Mitarbeiter-Reaktionen?
Hess: Der Mitarbeiterdialog ist auch ein großartiges Instrument, um Wertschätzung gegenüber den Mitarbei-
tern auszudrücken. Nach jeder Runde sprechen mich Leute an, wie toll sie es finden, dass sich der OB ganze drei 
Stunden Zeit für sie nimmt. Und diese 30 Dialog-Teilnehmer sind wichtige Multiplikatoren, die ihren Kollegen 
von der Veranstaltung berichten. Das darf man nicht unterschätzen.

Ihr Tipp für die Zukunft?
Hess: Mittlerweile hat auch Bürgermeister Specht die Idee des Mitarbeiterdialogs für sein Dezernat aufgenom-
men. Ich kann nur jedem Bürgermeister empfehlen, solche Gesprächsrunden einzuführen!
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2.5. Interne Kommunikation

Die Informationen über den Modernisierungsprozess 
sind für die meisten Mitarbeiter jederzeit im Intranet 
zugänglich. Dort lassen sich Entwicklungen, Erfolge 
und Probleme sowie aktuelle Sachstände abrufen. Da-
rüber hinaus stehen für externe Interessenten unter 
www.change2.de umfangreiche Informationen über das 
Programm zur Verfügung. Für alle Mitarbeiter – also 
auch diejenigen, die nicht vernetzt sind – gibt es seit 
April 2010 das gedruckte Mitarbeitermagazin magma  

(ein Ergebnis des Masterplan-Projekts „Öffentlichkeits-
arbeit“). In jeder Ausgabe dieses monatlich erscheinen-
den Magazins wird auch über den CHANGE²-Prozess 
berichtet. 

Ergänzend zum Intranet-Auftritt werden die vernetzten 
Mitarbeiter über aktuelle Ereignisse in Form von News-
lettern informiert. 

Was allerdings stets zu beachten ist: Das Intranet kann 
immer nur begrenzte Formen von Inhalten liefern und 
nie das persönliche Gespräch ersetzen. Vor einem 
Newsletter kann man sich leicht verschließen, vor ei-
nem Gespräch nicht. Auch vor diesem Hintergrund 
wurde die sogenannte VeränderBAR eingeführt, die 
zu einem Symbol des CHANGE²-Prozesses avancierte: 
Eine Espresso-Maschine in Ferrari-Rot, die hervorra-
gende „kleine Schwarze“ produziert, dazu eine ebenso 
rot gelackte mobile Theke. Der Gedanke hinter dieser 
Spezial-Bar: Bei einem Espresso mit den Mitarbeitern 
vor Ort in ihren Dienststellen ins Gespräch kommen. 
Aber auch extern kommt die mobile Espresso-Einheit 
zum Einsatz, zum Beispiel bei Fachmessen.

|  Newsletter zum Thema Gesundheitsmanagement |

|  Gespräche mit Mitarbeitern an der VeränderBAR  |
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Ziele der VeränderBAR 
n	 Bei einem Espresso über CHANGE² ins Gespräch kommen
n	 Den Prozess konkreter und erlebbar machen
n	 Direkter offener Austausch, insbesondere mit der „Basis“ 

Zur zusätzlichen weitergehenden Information von be-
stimmten Zielgruppen (zum Beispiel Leitungen und 
Mitglieder von Projektgruppen, Personalvertretungen, 
Politik) und zum besseren Austausch untereinander 
wurde ein Informationslaufwerk Sharepoint eingerich-
tet. Gestaffelt nach Benutzungsrechten (festgelegt in 
einer eigens zu Sharepoint abgeschlossenen Dienst-
vereinbarung) erlaubt das Info-Laufwerk Zugriff auf Sit-
zungstermine, Unterlagen zur Projektarbeit, Protokolle, 
Statusberichte u. ä..

Als Einzelaktion zum Ende des Veränderungsprozes-
ses, die enormen Anklang fand, sei hier noch die große 
„CHANGE²-Abschluss-Danke-Ausblick-Veranstaltung“ 
erwähnt. Zu diesem gemeinschaftsstiftenden Event, 
das unter dem Motto „Der Wandel wächst!“ stand, 
fanden sich im Juni 2013 rund 450 Mitarbeiter als Gäs-
te im Capitol ein, dem ehemaligen Kino und heutigen 
Eventhaus. Chako Habekost, bekannt für intelligente 
Mundart-Comedy, übernahm die Gesamtmoderation 
und nahm dabei auch den CHANGE²-Prozess unter sei-
ne kritische Kabarett-Lupe. Das Improvisationstheater 
DRAMA light beleuchtete in mehreren Szenen – auf 
Stichworte des Publikums hin – verschiedene Aspekte 
des Modernisierungsprozesses wie Führung oder Kom-
munikation. Mit im Requisitenkoffer hatten die Schau-
spieler auch ein schnell wirkendes Serum des Wandels, 
das man einfach nur schlucken muss, damit CHANGE² 
funktioniert!

Ernsthafter näherte sich dem Thema Veränderung eine 
Talkrunde, moderiert von Professor Christoph Fasel, 
Direktor des Instituts für Verbraucherjournalismus an 
der Hochschule für Wirtschaft und Medien in Calw. Auf 
dem Podium: OB Dr. Peter Kurz, Gitta Süß-Slania, Vor-
sitzende des Gesamtpersonalrats, Lydia Kyas, Leiterin 
der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013, Dietmar 
Lidke, Abteilungsleiter im Fachbereich Immobilien-
management sowie Projektleiter und -manager bei 
mehreren Masterplan-Projekten, sowie Nicole Berry, 
Leiterin der Beleuchtungsabteilung im Nationaltheater 
Mannheim.

„Das war eine tolle Mischung aus Information und Un-
terhaltung“, lauteten die Reaktionen aus der Mitarbei-
terschaft auf die gut dreistündige Veranstaltung. Oder 
auch „ein ernstes Thema, humorvoll rübergebracht“ 
sowie „ein erfrischender Umgang mit dem Thema“. Die 
Idee zu dieser „Abschluss-Danke-Ausblick-Veranstal-
tung“ geht auf eine Anregung aus der Mitarbeiterschaft 
im Rahmen der Mitarbeiterbefragung 2011 zurück. Sie 
und wurde von der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 
2013 aufgegriffen und umgesetzt.

|  Bei der „Abschluss-Danke-Ausblick-Veranstaltung“: 
Das Improvisationstheater DRAMA light in Interaktion mit dem Publikum  |
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|  Vor der Veranstaltung: Großer Andrang vor dem Capitol  |

|  Podiumsdiskussion mit Professor Christoph Fasel, Gitta Süß-Slania, OB Dr. Peter Kurz, Dietmar Lidke, 
Nicole Berry, Lydia Kyas (v.l.n.r.)  |

|  Sorgte für viele Lachsalven im Publikum: Comedian Chako Habekost  |
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|  Mitarbeiterbefragung  |

Im Laufe des Prozesses hat sich gezeigt, wie wichtig es 
ist, immer wieder den Dialog mit den Beschäftigten zu 
suchen. Eine zentrale direkte Kommunikation lässt sich 
bei rund 7.000 Mitarbeitern kaum realisieren. Daher ist 
die direkte Kommunikation dezentral von den Dienst-
stellenleitungen und Führungskräften auf allen Ebenen 
zu führen. 
Auf dem Wege der zentralen indirekten Kommunika-
tion jedoch sind regelmäßige Befragungen wirkungs-
volle Instrumente, um alle Mitarbeiter zu erreichen, sie 
in den Prozess einzubinden, Feedback einzuholen und 
nicht zuletzt auch Entwicklungen und damit Verände-
rung messbar zu machen.
Im Rahmen von CHANGE² wurden zwei Befragungsfor-
mate eingeführt, die beide in Zusammenarbeit mit der 
Universität Mannheim und in enger Abstimmung mit 
dem Gesamtpersonalrat erfolgen: Die große Mitarbei-
terbefragung zum Modernisierungsprozess und der als 
kurze, knappe Pulsbefragung angelegte KliMA-Check 
zu den Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zu-
sammenarbeit (vgl. 2.2.)

2.6.1. Mitarbeiterbefragung
Die Mitarbeiterbefragung umfasst knapp 100 Fragen 
rund um den Veränderungsprozess, aufgeteilt in ver-
schiedene Kategorien wie Information, Erwartung und 
Nutzen, Zielklarheit, Beteiligung am Veränderungspro-
zess, Führung und Management oder Umsetzung des 
Prozesses. 

Während des Modernisierungsprozesses gab es vier 
Befragungsrunden, die jeweils im Abstand von ca. an-
derthalb Jahren durchgeführt wurden:
n	 November/Dezember 2008 
n	 Februar 2010
n	 November/Dezember 2011
n	 Juni/Juli 2013
Die Beteiligung der ersten Befragung (repräsentative 
Stichprobe von 1.520 Mitarbeitern) lag mit einer Rück-
laufquote von 39 Prozent deutlich höher als erwartet. 
Das bestätigte, was auch in den Antworten sichtbar 
wurde: Die Mitarbeiter der Stadtverwaltung identifizie-
ren sich mit ihrem Arbeitgeber und zeigen Bereitschaft, 
den Modernisierungsprozess aktiv mitzugestalten. 
Die Notwendigkeit zur Veränderung war den meisten 
bewusst, allerdings bestanden bei vielen Mitarbeitern 
Zweifel, ob das ehrgeizige Projekt auch gelingen würde 
– sie fürchteten ein Scheitern wegen mangelnder Fle-
xibilität der Strukturen und anderer ungünstiger Rah-
menbedingungen. 

Als Knackpunkte der ersten Umfrage kristallisierten 
sich vor allem die Themen Zielklarheit und Kommuni-
kation sowie Führung und Beteiligung heraus. Darauf-
hin hat man konkrete Verbesserungsmaßnahmen in 
Angriff genommen – mit einigem Erfolg, zeigten doch 
die Werte in der zweiten Umfrage 2010 (repräsentati-
ve Stichprobe von 2.529 Mitarbeitern) vor allem in den 
Bereichen Zielklarheit und Führung leicht nach oben. 
So wurden beispielsweise verschiedene Dialogreihen 
mit dem Oberbürgermeister eingeführt. Entsprechend 
veränderte sich in der zweiten Runde die Bedeutsam-
keit und Dringlichkeit: Insbesondere die Themen Be-
teiligung, eine stärkere Einbindung und bessere Vorbe-

reitung der Führungskräfte sowie authentischere und 
konkretere Information über tatsächliche Veränderun-
gen lauteten einige der wichtigsten Ansatzpunkte. 

Die dritte Runde (Vollbefragung aller Mitarbeiter 2011) 
zeigte deutliche Fortschritte. So wissen die Mitarbeiter 
mittlerweile gut Bescheid, wo ihre Verwaltung hin will: 
Das Thema Ziele und Klarheit über diese Ziele war der 
große Gewinner bei dieser Mitarbeiterbefragung. Dies 
lässt sich wohl auch auf die flächendeckend durchge-
führten Mitarbeiterveranstaltungen 2010 im Rahmen 
der Strategischen Steuerung (vgl. 1.1.2.) zurückführen. 

Weitere wichtige Ergebnisse: Die Mitarbeiter stehen 
unverändert hinter dem CHANGE²-Prozess, wollen ihn 
mitgestalten. Allerdings sehen sie noch immer deutli-
che Hindernisse bei der Umsetzung in der Praxis, denn 
die Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz sind offenbar 
nicht besonders förderlich für den Wandel. Der Ar-
beitsalltag wird weiterhin als stark hierarchisch geprägt 
und sehr bürokratisch wahrgenommen. Fragen zur Län-
ge von Entscheidungswegen, Hierarchie und Bürokra-
tie in der Organisationskultur verharren auf mäßigen 
Werten. 

2.6. Befragungen: Mitarbeiter-befragung und KliMA-Check
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Andererseits bleibt festzuhalten, dass es bei keiner der 
Fragen zur Organisationskultur eine Verschlechterung 
in den Ergebnissen gab. Teilweise lässt sich sogar eine 
deutlich positive Verschiebung erkennen. So fühlen 
sich mittlerweile die Führungskräfte gut bis sehr gut 
vorbereitet auf den Prozess und glauben, die notwen-
digen Kenntnisse und Fähigkeiten zu haben, um den 
Wandel bewältigen zu können. Diese positive Entwick-
lung dürfte insbesondere auf eine Maßnahme zurück-
zuführen sein, die aufgrund der Resultate der zweiten 
Befragung ergriffen wurde: Die Einrichtung eines Kom-
petenzzentrums Managemententwicklung und damit 
verbunden die Entwicklung eines breiten Unterstüt-
zungsangebots für Führungskräfte aller Ebenen. Dazu 
gehören zum Beispiel Workshops und Seminare spezi-
ell für Führungskräfte, u.a. zur Umsetzung der Leitlini-
en für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit, 
oder maßgeschneiderte Coaching-Angebote.

Die Ergebnisse der vierten und abschließenden Be-
fragung im Sommer 2013, wie 2011 wieder eine Voll-
befragung, sind aus zwei Gründen besonders wichtig: 
Erstens geben die Antworten der Mitarbeiter Hinwei-
se darauf, wo die Stadtverwaltung nach sechs Jahren 
Modernisierungsprozess steht. Und zweitens liefern 
sie wertwolle Impulse für die zukünftige inhaltliche  
Ausrichtung zur Stabilisierung und Verstetigung des 
Modernisierungsprozesses. 

Durchaus überraschend deutlich nach fast sechs Jahren 
CHANGE²: Die nach wie vor sehr hohe Veränderungs-
bereitschaft, die sich auch in den zahlreichen offenen 
Kommentaren widerspiegelt. Rückblickend lässt sich 
seit der ersten Befragung 2008, zu Beginn des Moder-
nisierungsprogramms, feststellen, dass sich in vielen 
Bereichen etwas getan hat. Das Thema Zielklarheit hat 
über die Jahre hinweg am meisten zugelegt. Zu den Zie-
len der Stadt zählt auch die Beteiligung von Bürgern an 
politischen Prozessen – und die Mitarbeiter beschei-
nigen der Stadt, dass sie die Bürgerschaft heute viel 
intensiver beteiligt als noch 2008. Auch im wichtigen 
Bereich Führung und Management hat zwischen den 
Befragungsrunden 2008 und 2011 ein deutlicher Sprung 
nach vorn stattgefunden. Seit 2011 haben sich die Er-
gebnisse in diesem Bereich stabilisiert.

Beim Kulturwandel innerhalb der Organisation, einem 
schwierigen und langwierigen Prozess, gibt es im Ver-
gleich zu 2008 gute Anzeichen. So etwa zeichnet sich 
die Tendenz ab, dass Konflikte heute offener angespro-
chen werden als noch vor wenigen Jahren. Auch das 
Vertrauen, das die Führungskräfte in die Mitarbeiter 
setzen – und vice versa – ist leicht gestiegen. Dennoch 
sehen die Mitarbeiter noch immer einige Aspekte aus 
dem Bereich Organisationskultur, wie die ausgeprägte 
hierarchische Struktur der Verwaltung und den büro-
kratischen Stil, eher kritisch. 

|  Die drei besten und die drei schlechtesten Ergebnisse der dritten Mitarbeiterbefragung  |
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Hier besteht Handlungsbedarf über 2013 hinaus. Ähnli-
ches gilt für die Themen Beteiligung am Veränderungs-
prozess, Führung und Management, sowie Erwartung 
und Nutzen bezüglich des Modernisierungsprozesses.

Ziel muss es nun sein, die gesamte Stadtverwaltung in 
die Lage zu versetzen, kontinuierliche Veränderungs-
prozesse im eigenen Verantwortungsbereich anzusto-
ßen und das eigene Handeln auf die Gesamtstrategie 
der Stadt Mannheim zu beziehen. 

2.6.2. KliMA-Check
Im Gegensatz zur breit angelegten Mitarbeiterbefra-
gung handelt es sich beim KliMA-Check um eine knappe 
„Pulsbefragung“. Sie misst in regelmäßigen Abständen, 
inwieweit die Leitlinien für Führung, Kommunikation 
und Zusammenarbeit im Alltag eine Rolle spielen und 
umgesetzt werden. 

Der KliMA-Check besteht aus drei kurzen Fragen mit 
Antwortmöglichkeiten zum Ankreuzen. In den ersten 
vier Befragungsrunden von April 2011 bis Mai 2012 wur-
de gleichbleibend danach gefragt, wie gut die Mitarbei-
ter die Leitlinien kennen („Kenntnis“), wie sie die Um-
setzung einschätzen („Umsetzung“) und wie sich nach 
ihrer Einschätzung die Umsetzung in den nächsten drei 
Monaten entwickeln wird („Prognose“). 

Erfahrungen nach einem Jahr und vier KliMA-Checks:
Der Schwerpunkt der Entwicklung fand von der ersten 
zur zweiten Befragung statt (April 2011 zu Juli 2012). 
Mittlerweile haben sich die gesamtstädtischen Ergeb-
nisse auf einem durchaus positiven Niveau eingepen-
delt, mit statistisch unbedeutenden Schwankungen. Die 
Teilnehmerquote hat sich bei knapp über 30 Prozent 
eingependelt.

Über den Jahreszeitraum hinweg lässt sich auch gut die 
Entwicklung bei den verschiedenen Hierarchie-Ebenen 
beobachten. Gerade bei der Einschätzung, ob die Leitli-
nien umgesetzt werden, haben die Abteilungsleitungen 
und Sachgebietsleitungen den größten Fortschritt zu 
verzeichnen. 

Die Fachbereichsleitungen sind schon auf einem ho-
hen Niveau gestartet, das sich noch leicht verbessert 
hat. Bei den Mitarbeitern ist ein langsamer Fortschritt 
zu erkennen, hier gibt es noch großes Potenzial nach 
oben, was einer gemeinsamen Anstrengung von Füh-
rungskräften und Mitarbeitern bedarf.

Die Universität Mannheim erstellt nicht nur eine Kli-
MA-Auswertung für die gesamte Stadtverwaltung: Ab 
einer bestimmten Größe erhalten auch alle Dienststel-
len, Abteilungen und Sachgebiete einen Bericht über 
ihre bereichsspezifischen Ergebnisse (Voraussetzung: 
mindestens 25 Mitarbeiter, von denen sich mindestens 
10 am KliMA-Check beteiligt haben). Wurden bei der 
ersten KliMA-Runde „nur“ 78 Bereichs-Berichte erstellt, 
so waren es bei der vierten Runde 104, was auch mit der 
gestiegenen Teilnehmerzahl zusammenhängt. 

Ab der fünften KliMA-Runde wurden die Fragen ge-
ändert: Die Ergebnisse der vier ersten Umfragen ha-
ben gezeigt, dass die Mitarbeiter die Leitlinien bereits 
gut bis sehr gut kennen – nach dem Bekanntheitsgrad 
musste man also nicht mehr fragen. Jetzt ging es viel-
mehr darum, die Umsetzung in den Mittelpunkt zu 
rücken, das Augenmerk verstärkt auf die konkreten 
Erfahrungen mit den Leitlinien im Arbeitsalltag zu rich-
ten. Deswegen wurde die Kenntnis-Frage gegen eine 
zusätzliche Umsetzungsfrage ausgetauscht. Statt „Wie 
gut kennen Sie die Leitlinien?“ hieß es nun: „Hat sich 
seit der Einführung der Leitlinien für Sie in den Berei-
chen Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit 
etwas positiv verändert?“ 

Wie bekannt sind Ihnen die Leitlinien für Führung, Kommuni-
kation und Zusammenarbeit der Stadtverwaltung Mannheim?

Werden Ihrer Ansicht nach die Leitlinien in Ihrem Arbeitsbe-
reich umgesetzt?

Wie wird sich Ihrer Ansicht nach die Umsetzung der Leit-
linien in Ihrem Arbeitsbereich in den nächsten 3 Monaten 
entwickeln?

Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an:

Bitte geben Sie Ihre Amtskennziffer an.
Diese finden Sie im Adressfeld des Briefumschlages. 

Amtskennziffer:             .                  
          Ich möchte keine Angabe machen. Meine Amtskennziffer wird nicht übermittelt.

Poststelle

Universität Mannheim

Stichwort: KliMA-Check

L1, 1 - 68161 Mannheim

   sehr gut               gut                       teils-teils              kaum                   gar nicht      

   ja                          eher ja                 teils-teils              eher nein             nein

Hauspost /
Porto zahlt 
Empfänger

männlich weiblich

   besser                eher
besser

gleich-
bleibend

eher
schlechter schlechter

|  Umfrage im Postkartenformat: Der KliMA-Check  |
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Lernpunkte
n	 Der richtige Befragungsrhythmus ist eine Herausforderung: Pulsbefragungen wie der KliMA-Check sollten 

relativ eng getaktet sein, aber zu häufiges Befragen führt zu „Ermüdungserscheinungen“ in der Mitarbeiter-
schaft.

n	 Die Mitarbeiter nehmen keine Veränderungen bzw. Weiterentwicklungen zwischen den Befragungsrunden 
wahr. Dadurch wird das Instrument selbst infrage gestellt: „Das bringt ja doch nichts“.

n	 Mitarbeiterbefragung: Die Fragen bewegen sich auf einem relativ hohen Abstraktionsniveau, was für 
bestimmte Mitarbeitergruppen abschreckend wirkt.

1 1

4 4

5 5

3 3

2 2

Rückblick

Was lässt sich in aller Kürze zu den Entwicklungen im Laufe dieser 12 Monate festhalten? 

Der Schwerpunkt der Entwicklung fand von der ersten zur 
zweiten Befragung statt (April 2011 zu Juli 2011). Mittlerweile 
haben sich die gesamtstädtischen Ergebnisse auf einem durchaus 
positiven Niveau eingependelt, mit statistisch unbedeutenden 
Schwankungen. 

Neue Runde, neue Frage!
Der nächste KliMA-Check zu den Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zu-
sammenarbeit fi ndet vom 10. bis 21. September 2012 statt. Dabei wird eine der drei 
Standard-Fragen durch eine neue Frage ersetzt.

Vier KliMA-Checks gab es zwischen April 2011 und Mai 2012. Gefragt wurde jeweils danach,
 wie gut die MitarbeiterInnen die Leitlinien kennen > Kenntnis
 wie weit aus ihrer Sicht die Umsetzung fortgeschritten ist > Umsetzung
 und wie sie die künftige Umsetzung einschätzen > Ausblick

Über den Jahreszeitraum hinweg lässt sich auch gut die Entwick-
lung bei den verschiedenen Hierarchie-Ebenen beobachten. Gerade
bei der Einschätzung, ob die Leitlinien umgesetzt werden, haben 
die Abteilungsleitungen (ABL) und Sachgebietsleitungen (SGL) 
den größten Fortschritt zu verzeichnen. Die Fachbereichsleitun-
gen (FBL) sind schon auf einem hohen Niveau gestartet, das sich 
noch leicht verbessert hat. Bei den MitarbeiterInnen (MA) ist ein
langsamer Fortschritt zu erkennen, hier gibt es noch großes 
Potential nach oben, was eine gemeinsame Anstrengung von 
Führungskräften und Mitarbeitern bedarf.

Die Universität Mannheim erstellt nicht nur eine KliMA-Aus-
wertung für die gesamte Stadtverwaltung: Ab einer bestimmten 
Größe erhalten auch alle Dienststellen, Abteilungen und Sach-
gebiete einen Bericht über ihre bereichsspezifi schen Ergebnisse 
(Voraussetzung: mindestens 25 MitarbeiterInnen, von denen 
sich mindestens 10 am KliMA-Check beteiligt haben). Wurden 
bei der ersten KliMA-Runde „nur“ 78 Bereichs-Berichte erstellt, 
so waren es bei der vierten Runde 104, was auch mit der ge-
stiegenen Teilnehmerzahl zusammenhängt. Tipp: Sprechen Sie 
Ihre(n) Vorgesetzte(n) auf die Detailberichte an! Sprechen Sie 
darüber, wie sich konkret in Ihrer Einheit die KliMA-Ergebnisse 
entwickelt haben!

Übersicht über die Anzahl der erstellten Berichte

Und so geht es mit dem KliMA-Check weiter >>>

Was lässt sich in aller Kürze zu den Entwicklungen im Laufe dieser 12 Monate festhalten? 

KENNTNIS
+0,13

FBL
+0,15 ABL

+0,29

MA
+0,14

UMSETZUNG
+0,16

AUSBLICK
+0,06

Jahresübersicht: Gesamtentwicklung Jahresübersicht: Einschätzung der Umsetzung nach Position

April 
2011

April 
2011

April 
2011

April 
2011

Mai 
2012

Mai 
2012

Mai 
2012

Mai 
2012

Welle 1: April 2011 Welle 4: Mai 2012

78

104SGL
+0,34

April 
2011

April 
2011

April 
2011

Mai 
2012

Mai 
2012

Mai 
2012

|  Auszug aus dem Flyer „Ein Jahr KliMA-Check“  |



„Am Anfang war ich schon etwas skeptisch, was die strategischen 
Ziele mit meiner Arbeit zu tun haben. Doch es ist sehr gut, dass wir 
uns an solchen gesamtstädtischen Zielen orientieren, auch wenn 
die Umsetzung in der Praxis manchmal nicht ganz einfach ist.“

Felicia Braun, Rechtsamt

„Früher habe ich massenweise E-Mails verschickt und dachte, das 
reicht. Jetzt nehme ich mir öfter Zeit für Gespräche mit den einzel-
nen Mitarbeitern, zum Beispiel für ein persönliches Feedback. Oder 
auch einfach mal für ein privates Wort auf einen kurzen Kaffee, 
wenn ich vor Ort in einem der Rathäuser bin.“

Frank Kassner 
Bezirksleiter im Fachbereich Bürgerdienste

ERGEBNISSE: 
VORHER-NACHHER-BETRACHTUNGEN
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ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen

Veränderungen, insbesondere positive, werden meist 
schnell als selbstverständlich hingenommen. Die Erin-
nerung an die Zeit davor verblasst, man kann sich gar 
nicht mehr vorstellen, dass und wie es früher „ohne“ 
ging. Mobiltelefon, Mail, Internet – die neuen Medien 
sind wohl das beste Beispiel für dieses Phänomen. Auch 
Veränderungsprozesse wie CHANGE² sind davon be-
troffen: Positive Veränderungen werden in der Mitar-
beiterschaft meist schnell akzeptiert und spielen dann 
im Bewusstsein kaum mehr eine Rolle. Dagegen richtet 
sich das Augenmerk immer wieder auf Bereiche, wo es 
noch knirscht. Dies ist nicht nur legitim, sondern sogar 
notwendig, wenn man eine Organisation permanent 
weiterentwickeln und verbessern will. Nicht umsonst 
lautet eines der Mannheimer Kriterien für moderne 
Verwaltung „systematische Entwicklung von Organisa-
tion und Personal“. Doch führt der dominierende Blick 
auf „Baustellen“ häufig zu dem Eindruck, es habe sich 
(noch) nicht viel getan. Von daher besteht eine der gro-
ßen Herausforderungen bei Veränderungsprozessen 
auch darin, sich bereits Erreichtes zu vergegenwärtigen 
und ins Bewusstsein zu rufen. Wie war es denn früher? 
Und wie sieht es jetzt aus?

Mitarbeiter, die für einen längeren Zeitraum nicht bei 
der Stadt Mannheim gearbeitet haben, stellen diesen 
Vergleich fast automatisch an. Stellvertretend sei hier 
das Beispiel einer Mitarbeiterin genannt, die sich knapp 
drei CHANGE²-Jahre (Dezember 2008 bis Oktober 
2011) in Elternzeit befand. Bei der Rückkehr an ihren Ar-
beitsplatz nahm sie auf einen Schlag einen ganze Palet-
te von Veränderungen wahr: „Es gibt jetzt strategische 
Ziele, magma, KliMA-Checks, Mitarbeiterbefragungen, 
Dialogrunden mit dem OB – wirklich enorm, was sich 
während meiner Abwesenheit getan hat“, so ihr Ein-
druck.

Wer dagegen permanent im Prozess steht und die Ent-
wicklung schrittweise mitbekommt, muss ganz bewusst 
nach bestimmten Abschnitten des Wegs innehalten, 
einen Blick zurück werfen und die ehemalige Situa-
tion mit der aktuellen vergleichen. Das geschieht für 
den CHANGE²-Prozess auf den folgenden Seiten, die 
schlaglichtartig eine Vorher-Nachher-Betrachtung liefern. 

Die Zusammenstellung erhebt keinen Anspruch auf 
Vollständigkeit, vielmehr werden Beispiele vorgestellt, 
die verschiedene besonders typische, wichtige oder 
griffige Aspekte des CHANGE²-Prozesses repräsentie-
ren. Sie sind fünf Kategorien zugeordnet:

n	 Gemeinsame Ziele
n	 Führung
n	 Kommunikation und Zusammenarbeit
n	 Organisation
n	 Beteiligung und lokale Demokratie
 
In diesen Kategorien schimmert modifiziert noch die 
inhaltlich-thematische Kategorisierung in sechs Hand-
lungs- und Gestaltungsfelder durch, die ganz zu Anfang 
des CHANGE²-Prozesses für die 36 Masterplan-Projek-
te erfolgte, nämlich:
 
1.	 Strategische Steuerung
2.	 Programmatische Schwerpunkte
3.	 Stärken der Teilhabe
4.	 Zukunftsfähige Personalentwicklung
5.	 Städtische Beteiligungen
6.	 Optimierung der Organisation
 
Die ausgewählten Beispiele für die Betrachtung „vor 
CHANGE²“ und „mit CHANGE²“ stellen kurz dar, was 
durch das Modernisierungsprogramm erreicht wur-
de. Sie geben den Status quo zu einem bestimmten 
Zeitpunkt wieder. Für jedes der angeführten Beispiele 
ließen sich weitere Handlungsfelder finden, die es in 
Zukunft noch zu bearbeiten gilt, denn auch eine gute 
Kommunikation kann man noch verbessern, auch eine 
sinnvoll angelegte Organisationsstruktur muss sich 
in der Praxis bewähren und weiter entwickeln. Daher 
sollte man die Darstellungen durchaus auch unter dem 
Motto „Stolz sein und nachbessern!“ betrachten.

Detailliertere Informationen zu Ergebnissen des 
CHANGE²-Prozesses, die auch Maßnahmen für weitere 
Handlungsfelder auflisten, finden sich in der Zusam-
menstellung der Projektprofile (Kap. G).
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n	 Es gibt keine gesamtstädtische Ausrichtung auf gemeinsame Ziele.
n	 Einzelziele von Dienststellen – sofern vorhanden – sind abhängig vom jeweiligen inhaltlichen Engagement und 

Führungsverständnis der Dienststellenleitung.
n	 Lediglich Finanz- und Budgetziele spielen auf gesamtstädtischer Ebene bereits eine gewisse Rolle und bieten 

Orientierung.
n	 Konsequenz: Weder Verwaltung noch Gemeinderat sind es gewohnt, zum Wohle der Gesamtorganisation zu 

priorisieren – alles ist gleich wichtig.

| „Kunterbunte“ Zielrichtungen | 

1. GEMEINSAME ZIELE (BEISPIEL 1)



Eine moderne Verwaltung ist ohne klare Ziele nicht denkbar

Eine Stadtverwaltung kann es sich heutzutage nicht mehr leisten nur zu reagieren, will sie eine 
nachhaltige Entwicklung der Kommune und ihrer Bürgerinnen und Bürger sichern – sie muss 
aktiv steuern! Durch die Gesamtstrategie ziehen nun alle Ämter, Fachbereiche und Eigenbetriebe 
an einem gemeinsamen Strang. Fast jeder kann einen kleinen Beitrag zur Gesamtstrategie beitra-
gen, der in toto ein großer Beitrag ist.

Christian Hübel, Leiter Strategische Steuerung 

MIT CHANGE2

n	 Seit Anfang 2009 gibt es eine Gesamtstrategie für die Stadt Mannheim, bestehend aus einem Zentralziel und  
7 strategischen Zielen.

n	 Von den strategischen Zielen wurden Managementziele für alle Dienststellen abgeleitet. 
n	 Auf Basis der Managementziele schließen Dezernenten mit ihren Dienststellenleitungen Zielvereinbarungen  

(Dienststellen- bzw. Eigenbetriebsziele / Finanzziele / Personal- und Organisationsziele sowie Ziele zur Verbesse-
rung der Wirksamkeit von Führungsverhalten).

n	 Die Managementziele werden mit dem Haushalt bzw. den Budgets verschränkt.

| Jetzt sind alle „eingenordet“ | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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1. GEMEINSAME ZIELE (BEISPIEL 1)
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n	 Wofür der Wirtschaftsstandort Mannheim steht, wird nicht ausreichend kommuniziert und ist selbst unter den 
Standortakteuren nicht klar.

n	 Es fehlt insgesamt das Bewusstsein dafür, eine führende Rolle in der Region zu übernehmen und sichtbare  
Akzente zu setzen.

n	 Der Anteil hochqualifizierter Beschäftigter ist sehr niedrig, viele Hochqualifizierte verlassen nach Ausbildung/
Studium die Stadt („Brain Drain“).

n	 Der zunehmende Mangel von Fach- und Führungskräften macht sich bemerkbar.

| Was sich hinter einem Wegweiser alles verbergen kann … | 

1. GEMEINSAME ZIELE (BEISPIEL 2)



Mannheim ist erfolgreich im Wettbewerb der Städte und Regionen

Jetzt haben wir bei der Wirtschaftsförderung einen für uns zuständigen Ansprechpartner, der sich 
um unsere Probleme kümmert und auch selber auf uns zukommt. Das hat sich in der letzten Zeit 
sehr verbessert. Früher war es oft nicht so einfach, schnell die gewünschte Auskunft zu erhalten 
oder den zuständigen Mitarbeiter telefonisch zu erreichen.

Dieter Kirsch, Geschäftsführer B & K Elektronik GmbH 

MIT CHANGE2

| Freundlich und kompetent: Das neue Gesicht der Wirtschafts- und Strukturförderung | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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1. GEMEINSAME ZIELE (BEISPIEL 2)

n	 Drei der sieben strategischen Ziele betreffen den Wirtschaftsstandort Mannheim: Talente fördern, Unternehmen 
gewinnen, Kreativität stärken.

n	 So wurde eine wirtschaftspolitische Strategie sowie eine Talent- und Fachkräftestrategie entwickelt.
n	 Die wirtschaftspolitische Strategie definiert u.a. Bereiche, in denen Mannheim Schwerpunkte setzen will:  

Bei Kreativwirtschaft und Medizintechnologie, aber auch bei der Pflege bereits ansässiger Unternehmen.
n	 Für die neue Ausrichtung wurde der Fachbereich Wirtschafts- und Strukturförderung organisatorisch völlig neu 

aufgestellt.
n	 Ranking 2012 in der „Wirtschaftswoche“: Platz 4 für Mannheim unter 50 deutschen Großstädten beim Anteil 

Hochqualifizierter an allen sozialversicherungspflichtig Beschäftigten (Verbesserung von 2006 bis 2011 um  
2,4 Prozentpunkte, der Durchschnitt liegt bei 1,4 Prozentpunkten).
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n	 Die städtischen Führungskräfte sind ausgesprochen qualifiziert und kompetent in ihren jeweiligen fachlichen 
Bereichen, doch Führung selbst wird nicht als eigene Qualifikation gesehen oder honoriert.

n	 Daher gibt es kein gemeinsames Verständnis darüber, welche Qualifikationen moderne Führung ausmachen. 
n	 Es existiert auch kein schlüssiges Konzept zur Förderung und Weiterqualifizierung von Führungskräften.
n	 Aufgrund dieser Defizite erfolgt die Besetzung von Führungspositionen mit der Tendenz „der beste Sachbear-

beiter wird irgendwann Chef“.

| Oft ein unüberwindliches Hindernis: Die Tür zum Chef-Büro | 

2. FÜHRUNG (BEISPIEL 1)



Führung und Führungskräfte sind entscheidend für das Gelingen von 
Veränderungsprozessen

MIT CHANGE2

n	 Mit den Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit existiert erstmals ein grundlegender Ver-
haltenskodex für die gesamte Stadtverwaltung. Davon leitet sich eine Vielzahl von Maßnahmen ab.

n	 So gibt es ein strategisches Anforderungsprofil für Führungskräfte, dessen Kriterien bei der Neubesetzung von 
Führungspositionen angewendet werden. Damit wird erstmals die Qualität von Führung neben fachlichen Vor-
aussetzungen für die Besetzung von Stellen relevant. 

n	 Das neue Führungsverständnis dient als Grundlage für passgenaue Weiterbildungsangebote (zum Beispiel Fort-
bildungsprogramm Management-Brevier und Trainee-Brevier oder individuelle Coachings).

|  „Herein“: Offene Türen gehören zum neuen Führungsstil | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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2. FÜHRUNG (BEISPIEL 1)

Die Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit passen sehr gut zu meinem  
persönlichen Führungsverständnis. Dass es in Mannheim solche Leitlinien gibt, war mit ausschlag- 
gebend für meine Bewerbung bei der Stadt. Eine wertegeprägte Arbeit im Team ist mir sehr  
wichtig, die Leitlinien sind dabei gleichzeitig Fundament und Ziel.

Andrea Häuser, Leiterin eines städtischen Kinderhauses  
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n	 Spartendenken beherrscht die Stadtverwaltung.
n	 Gesamtorientiertes und wirkungsorientiertes Denken und Handeln findet kaum statt.
n	 Bereichsübergreifende Zusammenarbeit wird nicht honoriert.

| Individuelle Führungsentscheidungen bewirken ... | 

2. FÜHRUNG (BEISPIEL 2)



Vom „Ich“ zum „Wir“: Foren für Dialog und Austausch fördern das  
Zusammenwirken von Führungskräften

MIT CHANGE2

n	 Nicht nur der inhaltliche Austausch, sondern vor allem auch das „Wir-Gefühl“ wird durch verschiedene Veranstal-
tungsreihen für Führungskräfte gefördert.

n	 Führungsklausur, Führungskreis und erweiterter Führungskreis sind Formate, in denen sich OB und die oberen  
2 - 3 Führungsebenen in unterschiedlicher Besetzung und in unterschiedlichen Zeiträumen regelmäßig treffen.

n	 Dabei werden Grundsatzfragen besprochen, zum Beispiel: Wo stehen wir? Sind wir noch auf Kurs? Und was  
wollen wir in den nächsten Jahren gemeinsam noch erreichen? 

n	 Diese Foren bieten aber auch die Möglichkeit zur Aufarbeitung von bereichsübergreifenden Spannungen und 
Konflikten. 

| ... oft weniger als gemeinsames Ausbalancieren | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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2. FÜHRUNG (BEISPIEL 2)

Die Seminare aus dem Management-Brevier sind eine ausgezeichnete Unterstützung für Füh-
rungskräfte. Wir stehen ja alle vor ähnlichen Herausforderungen, von daher ist es sinnvoll, diesen 
Personenkreis gezielt anzusprechen. Der kollegiale und vertrauliche Austausch innerhalb der 
Seminare trägt dazu bei, mehr Verständnis für- und untereinander zu entwickeln.

Hans-Jürgen Heißner, Abteilungsleiter im Fachbereich Bildung 



VOR CHANGE2

C

| 54 | 

n	 Kommunikation und Zusammenarbeit sind weitgehend abhängig von Kompetenz und Ermessen der jeweiligen 
Führungskraft, es fehlen geregelte und verbindliche Strukturen.

n	 Besprechungen des OB mit den Dezernenten und Dienststellenleitungen sind eher informations- als  
diskussions-orientiert.

n	 Es gibt vereinzelt aber auch schon verbindliche Instrumente, zum Beispiel das jährliche Mitarbeitergespräch 
zwischen unmittelbarer Führungskraft und Mitarbeiter.

| Kommunikationsfreie Zone? | 

3. Kommunikation und Zusammenarbeit (BEISPIEL 1)



Kommunikation ist Aufgabe von allen und entscheidend für eine 
erfolgreiche Zusammenarbeit

Das ist ein ganz neuer Kommunikationsstil bei der Stadt, der früher undenkbar gewesen wäre.
Horst Reinemund, Stadtkämmerei, Teilnehmer eines OB-Dialogs

MIT CHANGE2

n	 Neuartige und geregelte Kommunikationsstrukturen fördern Austausch und Zusammenarbeit
n	 Beispiel: Der OB-Mitarbeiterdialog, bei dem sich der OB mit jeweils ca. 30 per Losverfahren eingeladenen Mitar-

beitern trifft zum bereichs- und hierarchieübergreifenden Austausch in lockerer Atmosphäre.
n	 Dieses Format wird mittlerweile auch von Dezernenten und Fachbereichsleitungen praktiziert.
n	 Zwischen den Dezernenten und den Dienststellenleitungen werden bereits Zielvereinbarungen abgeschlossen.  

In Zusammenarbeit mit der Personalvertretung ist die Weiterentwicklung des jährlichen Mitarbeitergesprächs 
um eine Zielkomponente beabsichtigt.

| OB Dr. Kurz im Gespräch mit Mitarbeiterinnen | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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3. Kommunikation und Zusammenarbeit (BEISPIEL 1)
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n	 Das Interne Mitteilungsblatt dient als monatliche Info-Quelle für Generationen von Beschäftigten.
n	 Die Zusammenstellung der Informationen ist rein faktenorientiert, es fehlt ein thematischer roter Faden sowie 

eine journalistische Aufbereitung der Beiträge.
n	 Die Aufmachung ist sehr schlicht und optisch wenig ansprechend.
n	 Die Verteilung erfolgt „per Umlauf“: immer nur ein Exemplar pro Organisationseinheit. Konsequenz:  

Bis die Informationen „an den letzten Mitarbeiter“ gelangen, sind sie teilweise schon veraltet (zum Beispiel 
Veranstaltungen).

| Nicht wirklich ein Hingucker: Das Interne Mitteilungsblatt | 

3. Kommunikation und Zusammenarbeit (BEISPIEL 2)



Durch magma monatlich ins Bild gerückt: 
Die Mitarbeiter im Zentrum der internen Kommunikation 

An magma gefällt mir, dass es den grauen Arbeitsalltag bunter macht. Durch die vielen Fotos 
erhalten Kollegen und Kolleginnen, die bisher nur namentlich bekannt waren, ein Gesicht.

Barbara Peithner, Fachbereich Personal und Organisation
An magma gefällt mir am besten der gelungene Mix zwischen formellen und informellen Teilen.

Alexander Hildenbrand, Rechnungsprüfungsamt

MIT CHANGE2

n	 Das Mitarbeitermagazin magma ist ein Ergebnis des Masterplan-Projekts „Öffentlichkeitsarbeit“.
n	 Es erscheint monatlich, wobei jede Ausgabe unter einem bestimmten Thema steht.
n	 magma bietet aktuelle Informationen und leserfreundliche Texte, verpackt in einem ansprechenden Profi-Layout.
n	 Jeder Mitarbeiter erhält ein eigenes gedrucktes Exemplar.

| Das Mitarbeitermagazin magma – ein Volltreffer | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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3. Kommunikation und Zusammenarbeit (BEISPIEL 2)
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n	 Bei den Immobilien und deren Bewirtschaftung gibt es keine klaren Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten, 
je nach Sachverhalt sind unterschiedliche Dienststellen betroffen (insbesondere Fachbereiche Liegenschaft und 
Hochbau).

n	 Es fehlen eindeutige Budgetverantwortungen. 
n	 Auf Grund der vielen Schnittstellen fehlt eine Gesamtsteuerung und damit eine Gesamtverantwortung für die 

städtischen Immobilien.
n	 Informationen über die städtischen Liegenschaften werden dezentral, redundant und in unterschiedlichen For-

maten vorgehalten. 

| Konzentriert bei der Arbeit … | 

4. Organisation (BEISPIEL 1)



Fachbereich Immobilienmanagement: Neuorganisation ist Spiegelbild 
der Aufgaben

MIT CHANGE2

n	 Der neue Fachbereich Immobilienmanagement ist Ergebnis eines der wichtigsten Umbauprojekte des CHANGE²-
Prozesses. 

n	 Hier sind die ehemaligen Fachbereiche Hochbau und Liegenschaften miteinander verschmolzen. 
n	 Dadurch sind jetzt kaufmännische, technische und juristische Sicht auf Immobilien in einer Dienststelle vereint. 
n	 Durch diese umfassende Sicht werden auch besondere Herausforderungen deutlich wie Instandhaltungsstau und 

Unterfinanzierung öffentlicher Gebäude. 

| … jetzt auch nach dem Motto „gemeinsam mehr bewirken“ | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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4. Organisation (BEISPIEL 1)
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n	 Bereits seit 1988 besteht eine Dienstvereinbarung zum Umgang mit suchtkranken und -gefährdeten Mitarbei-
tern (aktualisiert 2009).

n	 Im städtischen Fortbildungsprogramm finden sich gesundheitsfördernde Angebote.
n	 Als Bindeglied zu den Berufsgenossenschaften ist die Stabsstelle Arbeitssicherheit Ansprechpartner für die 

städtischen Dienststellen in allen Fragen der Arbeitssicherheit.
n	 Als erster wichtiger Schritt zu einem Betrieblichen Gesundheitsmanagement wird 2008 eine Dienstvereinba-

rung „Betriebliches Eingliederungsmanagement von Mitarbeitern“ geschlossen.

| Statt Pizza, Pommes und Co. ... | 

4. Organisation (BEISPIEL 2)



Gesundheit der Mitarbeiter ist gemeinsames Thema von Arbeitgeber, 
Arbeitnehmern und Arbeitnehmervertretung

MIT CHANGE2

n	 Durch CHANGE² gibt es ein umfassendes Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM), das weit über den  
geregelten Arbeits- und Gesundheitsschutz hinausgeht.

n	 Es setzt sowohl bei den Verhältnissen an (Verbesserung der Arbeitsbedingungen) als auch beim Verhalten 
	 von Führungskräften und Mitarbeitern (d.h. bei der Unterstützung eines gesundheitsfördernden Lebens- und  

Führungsstils). Dabei werden physische, psychische und soziale Faktoren berücksichtigt.
n	 Zur Umsetzung des BGM wurden zwei Gesundheitsmanagerinnen eingestellt.
n	 Mit der Dienstvereinbarung zur Datenverarbeitung im Bereich Gesundheitsförderung garantiert die Stadt,  

dass die Persönlichkeitsrechte der Mitarbeiter gesichert sind.

| ... leckere Vitaminbomben für die Mitarbeiter  | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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Viele Unternehmen sind noch nicht so weit, ein betriebliches Gesundheitsmanagement in ihre 
unternehmensinternen Strukturen zu integrieren. Dass Mannheim zwei Personen dafür einstellt 
zeigt, welche Bedeutung die Stadt diesem Thema beimisst. Der Arbeitgeber ist für gesunde Rah-
menbedingungen zuständig, aber genauso wichtig ist die Eigenverantwortung jedes Mitarbeiters. 
Insofern ist es eines unserer Hauptanliegen, die Mitarbeiter zum Mitmachen zu gewinnen.

Teresa Stegmüller und Veronika Westphal, Gesundheitsmanagerinnen

4. Organisation (BEISPIEL 2)
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n	 Gemeinderat: Die große Zahl von 22 Ausschüssen bedeutet einen hohen Zeitaufwand für die Gemeinderäte, 
Themen werden oft mehrfach behandelt.

n	 Es gibt Verbesserungspotenzial bei der Diskussionskultur („Selbstdisziplin“).
n	 Die Gemeinderäte fühlen sich zu wenig in strategische Entscheidungen eingebunden.

| Auch das Megaphon ersetzt nicht ... | 

5. Beteiligung und lokale Demokratie (BEISPIEL 1)



Das politische Ehrenamt als Achse kommunaler Entscheidungen

MIT CHANGE2

n	 Die Zahl der Ausschüsse wurde von 22 auf 11 reduziert. Dadurch werden auch die Zuständigkeiten/Themen der 
Dezernate besser abgebildet.

n	 Es gibt einen schriftlich fixierten Verhaltenskodex für Sitzungen des Gemeinderats.
n	 Die Zielsysteme der Verwaltung werden mit dem Gemeinderat rückgekoppelt.
n	 Das System der Bezirksbeiräte wurde neu strukturiert, verbindliche Mitgestaltungsrechte stärken die Verbindung 

zwischen Gemeinderat und Bezirksbeirat:
n	 Erhöhung der Zahl der Sitzungen je Bezirksbeirat auf drei pro Jahr, Leitung der Sitzungen durch parteiübergrei-

fende Tandems aus Mitgliedern des Gemeinderats, Einbeziehung des Bezirksbeirats in die Beratungsfolge bei 
stadtbezirksrelevanten Vorlagen.

| ... Kommunikation | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen

| 63 | 

Das Projekt „Reform der Gemeinderatsarbeit“ hat eine themen- und zielorientierte Diskussion 
zwischen Gemeinderat, Ausschüssen und Verwaltung begründet. Gegenwärtige und zukünftige 
Themen werden alljährlich gemeinsam bearbeitet. Rahmen und Intensität dieser Diskussionen sind 
neu. Es wird auf eine hohe Ergebnisorientierung geachtet, eine effektive und effiziente Vorgehens-
weise. Bei solch einer Gelegenheit wurden  auch die Parameter des mit großer Aufmerksamkeit 
betrachteten Pilotmodells „Stärkung der Bezirksbeiratsarbeit“ beleuchtet und vorangetrieben.

Peter Myrczik, Leiter Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen

5. Beteiligung und lokale Demokratie (BEISPIEL 1)
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n	 Partnerschaften von Bürgern, Verwaltung und Politik haben in Mannheim Tradition.
n	 Doch folgen diese keiner einheitlichen Struktur, es fehlen verbindliche Standards.
n	 Es gibt kein abgestimmtes Verständnis zwischen Verwaltung und Gemeinderat für den Umgang mit bürger-

schaftlicher Beteiligung.

| Jeder geht seinen Angelegenheiten nach | 

5. Beteiligung und lokale Demokratie (BEISPIEL 2)



Eine aktive Stadtgemeinschaft ist Basis für eine weltoffene und 
vielgestaltige Metropole

MIT CHANGE2

n	 Bürgerbeteiligung ist eines der sieben strategischen Ziele der Stadt Mannheim.
n	 In einem neuen Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen sind alle dafür wesentlichen Organisationseinheiten 

gebündelt.
n	 Durch CHANGE² haben informelle Beteiligungsformate großen Auftrieb bekommen und werden zum Beispiel im 

Rahmen der Konversion (Nutzung ehemaliger Militärflächen) intensiv eingesetzt.
n	 Mit den Leitlinien „Bürgerstadt Mannheim“ ist erstmals ein gemeinsames Verständnis von Verwaltung und Politik 

über bürgerschaftliche Beteiligung kodifiziert.

| Zielorientiertes Miteinander: Bürger und Verwaltung an einem Tisch | 

ErgebnissE: Vorher-Nachher-Betrachtungen
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Natürlich ist verfassungsrechtlich schon vieles vorgegeben, aber dennoch ist es wichtig, im Vorfeld von weit- 

reichenden Entscheidungen die Bürger zu beteiligen und mitzunehmen. Viele der Mannheimer Ansätze dazu 

finde ich richtig gut.

Christa Schmidt, Teilnehmerin des Mannheimer Bürgerforums 2011

5. Beteiligung und lokale Demokratie (BEISPIEL 2)
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D
„Wir haben hier zum ersten Mal die Chance für ein generelles Um-
denken, nämlich stadtweit an gemeinsamen Zielen zu arbeiten, zu 
denen jede Dienststelle ihren Teil beiträgt.“

Professor Dr. Alfried Wieczorek  
Generaldirektor der Reiss-Engelhorn-Museen

„Selbstverständlich hatten wir früher auch schon statistische Aus-
wertungen für die einzelnen Sachgebiete. Aber die neuen Kennzah-
len über unsere Controller sind viel verlässlicher, aussagekräftiger 
und übersichtlicher.“

Hans Zindl, Sachgebietsleiter im Jugendamt

KOSTEN UND WIRKUNGEN
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1.	 Kostenerhebung von Veränderungsprojekten  
	 im Vergleich

1.1. Motivation dieses Vergleichsversuchs

Umfassende Modernisierungsprozesse von Organisati-
onen wie das CHANGE²-Programm bei der Stadtverwal-
tung Mannheim gehören nicht zum geübten und nor-
malen Geschäft einer deutschen Verwaltung. Insofern 
ist es sinnvoll, im Rahmen der im Jahr 2013 erfolgenden 
internen und externen Evaluation auch einen verglei-
chenden Blick auf die Kostenseite des Modernisie-
rungsprozesses zu werfen. Nur so können die erzielten 
Ergebnisse auch in Bezug zu den Ressourcenaufwän-
den für CHANGE² und für andere bei der Stadt erfolgte 
Großprojekte gesetzt werden. 

Hierbei werden möglichst die Kosten abgebildet, die 
bei Vorbereitung, Durchführung und Stabilisierung von 
Modernisierungsmaßnahmen anfallen. Umsetzung und 
Anwendung im Regelbetrieb fallen nicht in den Ver-
gleich. Im Kern gilt es, die gesamten Kosten zu erfas-

sen, die dadurch entstehen, dass die alten Verwaltungs-
strukturen und -verfahren in neue überführt werden, 
um diese mit den Wirkungen und Erträgen in Relation 
zu setzen. Dies soll eine Beurteilungsgrundlage des Pro-
zesses unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten liefern. 
Ein systemisches Dilemma dabei ist, dass die möglichen 
Kosten des Nichthandelns, der Nichtveränderung und 
der Stagnation eben nicht zu erfassen sind.

Der Nutzen und die Wirkungen des CHANGE² Pro-
zesses werden nicht monetarisiert. Deren Betrach-
tung erfolgt anhand des „Bürgerbarometers“ des  
Mannheimer Morgen, der Mitarbeiterbefragungen 
sowie im Rahmen der wissenschaftlichen Evaluation 
von der Deutschen Universität für Verwaltungswissen-
schaften Speyer, im Rahmen derer auch ein Vergleich 
mit anderen Städten erfolgt.

Um das Ergebnis der Kostenaufstellung besser in den 
Gesamtkontext einordnen zu können, erfolgt in einem 
weiteren Schritt ein grober Vergleich mit anderen städ-

tischen Großprojekten sowie eine Gegenüberstellung 
mit vergleichbaren Organisationsentwicklungsprozes-
sen von Wirtschaftsunternehmen. 

Abgrenzung Kosten – Wirkungen

KOSTEN

Erhebung über: 

Kostenerfassung und Vergleich

A) Vergleich mit städtischen 
	 Großprojekten

B) Vergleich mit Mannheimer   
	 Wirtschaftsunternehmen

WIRKUNGEN / NUTZEN

Erhebung über:

n 	MM-Bürgerbarometer (2006–2013)

n 	Mitarbeiterbefragungen 
	 (2008, 2010, 2011, 2013)

n 	Evaluation Uni Speyer, darin  
	 Vergleich mit den Städten KA, S, FR

CHANGE²
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Konzeption, Planung und Implementierung

Bearbeitung von Masterplan-Projekten, Führungs- und 
Management-Instrumenten

Regelbetrieb

Fortlaufendes 
Verwaltungshandeln

Sachkosten

Personalkosten

1.2. Methodischer Ansatz  

1.2.1. Vorgehensweise für den CHANGE²-Prozess 
In einem ersten Schritt werden die Kosten erfasst, die 
unmittelbar aufgrund des CHANGE²-Prozesses seit 
2008 angefallen sind, jeweils gegliedert in Personal- 
und Sachkosten.  

Erste Abgrenzung: Personal- und Sachkosten

Hierzu zählen sowohl alle Kosten, die beim Kernteam 
des Veränderungsprozesses (Fachgruppe Verwal-
tungsarchitektur 2013) angefallen sind, als auch die 
Kosten der aufgrund des Modernisierungsprozesses 
eingerichteten und weiterhin eng verknüpften Orga- 

nisations- und Personalentwicklungseinheiten Strate-
gische Steuerung und Kompetenzzentrum Manage-
mententwicklung. Die Aufgabenfelder und Stellen, die 
unabhängig vom CHANGE²-Prozess bereits im Vorfeld 
bestanden und durch den Prozess keine wesentliche 
Änderung erfahren haben (zum Beispiel Personalent-
wicklung, priMA), fallen nicht in den Vergleich. 

Ferner werden die Kosten für die Projektarbeit inner-
halb der Organisation (36 Projekte des Masterplans) 
erhoben. Hierbei werden die Kosten betrachtet, die im 
Rahmen der Konzepterstellung, Planungsphase und Im-
plementierung der einzelnen Projekte entstanden sind. 
Die daraus resultierenden Folgekosten im Regelbetrieb, 
beispielsweise institutionelle Veränderungen innerhalb 
der Stadtverwaltung als Folge des CHANGE²-Prozesses 
(zum Beispiel Fachbereich Immobilienmanagement), 
werden bei der Kostenbetrachtung nicht erfasst, da ein 
gewisser Strukturwandel durchaus dem Tagesgeschäft 
angehört.

Zweite Abgrenzung: Veränderungsprogramm von Regelbetrieb

Bei den Projektsachkosten werden nur die Kosten aus-
gewiesen, die durch externe Beratung und Moderation 
angefallen sind, die übrigen Sachkosten sind im Sach-
kostenbudget der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 
2013 enthalten. Die Projektpersonalkosten werden auf 
Basis einer repräsentativen Stichprobe (ca. 30 Prozent) 
hochgerechnet.

Die Kosten des Großprojekts Neues Kommunales Haus-
haltsrecht (NKHR; Masterplan-Projekt Nr. 17) bleiben 
an dieser Stelle außen vor, da dieses Vorhaben bereits 
vor Bearbeitung des Masterplanes definiert war und 
erst nachträglich in den CHANGE²-Masterplan integ-
riert wurde. Gleiches gilt für das Projekt zur Neustruk-
turierung der Dezernate, das kein Projekt innerhalb des 

Masterplanes darstellte. 
Anhand von Pauschalwerten werden ferner die Kosten 
der eindeutig dem CHANGE²-Prozess zuordenbaren 
Veranstaltungen der neuen Führungs- und Kommunika-
tionskultur (Lenkungsausschuss, OB-Dialog, Mitarbei-
terveranstaltungen etc.) einbezogen, da das Personal 
während dieser Zeit für die laufenden Aufgaben nicht 
zur Verfügung steht.

Fachbereichsinterne Veranstaltungen, die ein Ergebnis 
des CHANGE²-Programms sind (zum Beispiel Ziele-
workshops, Diskussion von Umfrageergebnissen), oder 
vom Zeitaufwand vernachlässigbare bzw. nicht mess-
bare Maßnahmen (zum Beispiel Beteiligung am KliMA-
Check) werden hingegen nicht aufgenommen. 

Stadt Mannheim 2013
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Hier wird die entscheidende Grenze zum regulären und 
fortlaufenden Verwaltungsbetrieb gezogen, da gewisse 
Maßnahmen oder Veranstaltungen Teil des beabsich-
tigten Kulturwandels sind, der internen Kommunikati-
on dienen bzw. als modifizierte Führungsinstrumente 
einzuordnen sind und somit auch im regulären Verwal-

tungsbetrieb anfallen würden.
Die angefallenen Kosten werden im Rahmen des Unter-
nehmensvergleichs mit den Bezugsgrößen „jährliche 
Kosten pro Mitarbeiter“ und prozentual als „Anteil am 
durchschnittlichen jährlichen Haushaltsvolumen“ dar-
gestellt.

Legende: (Berücksichtigungsgrad von Kosten)
n nur vereinzelt     n anteilig     n weitestgehend     n 100 %

1.2.2. Übertragung der Methodik auf andere  
	s tädtische GroSSprojekte 
Nach der gleichen Methodik erfolgt in einem zweiten 
Schritt die Kostenbetrachtung der beiden Großprojekte 
„Umstellung auf das Neue Kommunale Haushaltsrecht 
(NKHR)“ und „Einführung der Software SAP-HR“. Hier 
werden ebenfalls möglichst alle Kosten-Faktoren einbe-
zogen, die aufgrund dieser beiden Projekte angefallen 
sind. Diese werden dann als Vergleichsgröße für die 
Kosten des CHANGE²-Prozesses herangezogen.  

1.2.3.	 Benchmarking mit WirtschaftsunteR- 
	n ehmen
In einem dritten Schritt erfolgt eine Gegenüberstel-
lung mit Organisationsentwicklungsprogrammen von 
ausgewählten Wirtschaftsunternehmen, bei der die 
jährlichen Kosten der Modernisierungsprozesse in Re-
lation zu Mitarbeiterzahl und Umsatz in einem groben 
Vergleich auf einheitlicher Methodengrundlage gegen-
übergestellt werden.

Führungsaufgaben und Kommunikationsstruktur
Lenkungsausschuss, (erweiterter) Führungskreis, Führungsklausur,

OB-MA-Dialog, OB-PR-Dialog, Mitarbeiterveranstaltungen

Projektarbeit in der Organisation
36 Projekte des Masterplans (außer NKHR)

Personal- und Organisationsentwicklung
Kompetenzzentrum Managemententwicklung, 

Strategische Steuerung

Kerngruppe für Veränderungsprojekte
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur

Dritte Abgrenzung: Einheiten mit Kernauftrag vs. beteiligte Einheiten

Stadt Mannheim 2013
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Führungsaufgaben und Kommunikationsstruktur
Lenkungsausschuss, (erweiterter) Führungskreis, Führungsklausur,

OB-MA-Dialog, OB-PR-Dialog, Mitarbeiterveranstaltungen

Projektarbeit in der Organisation
36 Projekte des Masterplans (außer NKHR)

Personal- und Organisationsentwicklung
Kompetenzzentrum Managemententwicklung, 

Strategische Steuerung

Kerngruppe für Veränderungsprojekte
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur

1.3. Ergebnisse

1.3.1. Städtische GroSSvorhaben im Vergleich
Mit den drei betrachteten Großprojekten verfolgt die 
Stadt Mannheim unterschiedliche Ziele: Während die 
Zielsetzung bei SAP-HR die Einführung einer effizi-
enteren Entgeltabrechnungssoftware aus wirtschaft-
lichen Gesichtspunkten ist, geht es bei NKHR um die 
Umstellung der kameralen Buchführung auf die Doppik 
aufgrund rechtlicher Vorgaben sowie um eine Herbei-
führung von effizienteren Steuerungsmöglichkeiten 

und Kostentransparenz. Ziel des CHANGE²-Prozesses 
ist die Entwicklung der Stadt Mannheim hin zu einer 
der modernsten Stadtverwaltungen Deutschlands 
durch die verstärkte strategische Ausrichtung von Ver-
waltungsentscheidungen, Erhöhung der Effizienz und 
Effektivität innerhalb der Verwaltung sowie durch ein 
neues Selbstverständnis. Die Projektlaufzeit belief sich 
bei den drei Projekten auf durchschnittlich sechs Jahre.  

Konzeption, Planung und Implementierung

Bearbeitung von Masterplan-Projekten, Führungs- und Management-Instrumenten

Personal-
kosten

Sachkosten

Ohne
Berücksichtigung

Gesamtsicht

Regelbetrieb

Fortlaufendes 
Verwaltungshandeln

Legende: (Berücksichtigungsgrad von Kosten)
n nur vereinzelt     n anteilig     n weitestgehend     n 100 %
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Bezogen auf das jährliche Haushaltsvolumen stellen die angefallenen jährlichen Projektkosten nur einen minimalen 
Bruchteil desselben dar:

Während sich bei der SAP-HR-Einführung lediglich ein 
Teilbereich der Stadtverwaltung im Wesentlichen mit 
dem Projektvorhaben befasste (Fachbereich Personal-
Organisation), werden durch den CHANGE²-Prozess 
und die Umstellung auf NKHR Mitarbeiter aus nahezu 
allen Fachbereichen tangiert. 
Dies spiegelt sich auch in den Gesamtkosten wider, die 
sich bei der Einführung von SAP-HR auf rund 2,5 Mio. 
Euro belaufen, wohingegen die Kosten des CHANGE²-
Prozesses bei rund 10,6 Mio. Euro liegen und die Kosten 
der Einführung von NKHR bei rund 5,9 Mio. Euro. Nicht 

vergessen werden darf hierbei, dass in den Projektkos-
ten von CHANGE² die Kosten von über 30 Masterplan-
Projekten enthalten sind.

Ein Blick auf die Entwicklung der Personal- und Sach-
kosten auf die einzelnen Jahre bezogen macht jedoch 
deutlich, dass insbesodere beim CHANGE²-Prozess die 
Personal- und Sachkosten seit 2010 bzw. 2011 rückläufig 
sind und kontinuierlich abgebaut werden. So wurden 
die Personalkosten seit 2010 bislang um 65 Prozent  
gesenkt, die Sachkosten seit 2011 sogar um 82 Prozent.

Durchschnittlicher, 
jährlicher Gesamthaushalt

955 Mio. Euro
(ø 2006-2013*)

0,18 %0,32 %

0,09 %

0,05 %

n	 CHANGE2

n	 NKHR 
n	 SAP-HR

* HH-Volumen 2013 geschätzt

Gesamtkosten städtischer Großprojekte im Vergleich

12 Mio. €

10 Mio. €

8 Mio. €

6 Mio. €

4 Mio. €

2 Mio. €

0 Mio. €

SAP-HR
(2006 – 2010)

CHANGE2

(2008 – 2013)
NKHR

(2006 – 2012)
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Aufgeschlüsselt in die Personal- und Sachkosten und die einzelnen Kostenkomponenten der jeweiligen Projekte auf 
die gesamte Laufzeit ergibt sich folgende Verteilung:

Entwicklung der Personal- und Sachkosten innerhalb der Projektlaufzeit

Aufteilung nach Personal- und Sachkosten

Aufteilung nach ausgewählten Kostenkomponenten

1.400 T €

1.200 T €

1.000 T €

800 T €

600 T €

400 T €

200 T €

0 T €

100 %

90 %

80 %

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

2008 2009 2010 2011 2012 2013*

n	 Personalkosten
Verringerung seit 2010 
um 65 %

n	 Sachkosten
Verringerung seit 2011 
um 82 %

n	 Personalkosten
n	 Sachkosten

n	 Kerngruppe

n	 Personal- und Organi- 
	 sationsentwicklung

n	 Projektarbeit

n	 Kommunikations- 
	 kultur

* Hochrechnungen

ø Kostensenkung 73 %

NKHR 

CHANGE2

SAP-HR

33 % 67 %

62 %

82 %

58 %

18 %

16 %

83 %

1 %

SAP-HR

39 %

23 %

26 %

12 %

CHANGE2

18 %

69 %

13 %

NKHR
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Jährliche Programmkosten als Anteil am jeweiligen durchschnittlichen Umsatz/Haushaltsvolumen

Die gleichmäßige Ausprägung der Kostenkomponenten 
spricht für einen ausbalancierten CHANGE²-Prozess. In 
diesen Darstellungen spiegelt sich zudem die divergie-
rende Intention der einzelnen Vorhaben wider. Im Ge-
gensatz zu SAP-HR, bei dem es um die Umstellung einer 
Software geht, soll durch das CHANGE²-Vorhaben ein 
Kulturwandel der gesamten Mitarbeiterschaft bewirkt 
werden, was eine andere Art an Ressourcenaufwänden 
notwendig macht. Bei allen drei Großprojekten bleiben 
Folgekosten durch die Implementierung sowie die Ein-
richtung neuer Steuerungs- und Führungsinstrumente 
erhalten.

1.3.2. Vergleich mit Wirtschaftsunternehmen
Um die Kosten in einen Gesamtkontext einordnen zu 
können, wurden eine Auswahl von Mannheimer Wirt-
schaftsunternehmen für einen Vergleichsversuch von 
Kosten im Rahmen von Organisationsentwicklungspro-
grammen angeschrieben. Es konnten drei Vergleichs-
unternehmen mit einem Gesamtumsatz von ca. sechs 
Milliarden Euro sowie einer Gesamtmitarbeiterzahl 
von ca. 12.000 Mitarbeitern für den Vergleichsversuch  
gewonnen werden. Insgesamt wurden damit rund  
11 Prozent aller Beschäftigten im Stadtgebiet Mann-
heim in die Betrachtung einbezogen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Aufwendungen für 
CHANGE² im Durchschnitt der Mannheimer Ver-
gleichsunternehmen liegen.

Zu beachten ist bei der Interpretation der Ergebnisse, 
dass bei den drei Vergleichsunternehmen lediglich die 
Kosten von jeweils einem bzw. zwei repräsentativen 

Projekten exemplarisch als Vergleichsgröße herange-
zogen wurden, wohingegen CHANGE² aus über 30 Ein-
zelprojekten besteht.

Gesamtumsatz/
Haushaltsvolumen

Spanne der Programmkosten

0,1 – 0,24 %

0,4

0,3

0,2

0,1

0
Stadt 

Mannheim

CHANGE2

Unter- 
nehmen

A

Unter- 
nehmen

B

Unter- 
nehmen

C

0,18 %

0,24 %

0,10 %

0,24 %
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Jährliche Programmkosten pro Mitarbeiter

1.4. Fazit

Die Vergleichsbetrachtung veranschaulicht, dass sich 
der CHANGE²-Prozess von der Dimension der Projekt-
kosten in die Reihe anderer städtischer Großprojekte 
einfügt. Zwar liegen die Gesamtkosten über den der 
anderen beiden betrachteten Projekte, was sich aber 
durch die Vielzahl der Projekte erklären lässt, die in den 
CHANGE²-Kosten enthalten sind. Die Ausprägungen 
der Kostenarten beim CHANGE²-Prozess unterschei-
den sich von der Aufteilung der Kosten bei den anderen 
untersuchten Veränderungsvorhaben, was für einen 
ausbalancierten Projektprozess spricht. Die Personal- 
und Sachkosten wurden seit 2010 bislang um über  
70 Prozent reduziert. Lediglich die Folgekosten durch 
die Implementierung und Einrichtung neuer Steue-
rungs- und Führungsinstrumente bleiben nach Projekt-
abschluss erhalten.

 
Der Anteil der jährlichen Programmkosten am jähr-
lichen Haushaltsvolumen ist marginal und liegt im 
Durchschnitt der Kostenanteile von Organisationsent-
wicklungsprogrammen bei Wirtschaftsunternehmen. 
Die jährlichen Projektkosten pro Mitarbeiter sind gerin-
ger als bei den Vergleichsunternehmen. Dies ist insbe-
sondere vor dem Hintergrund, dass bei den Unterneh-
men in der Regel nur ein bis zwei Projekte exemplarisch 
in das Benchmarking einbezogen wurden, wohingegen 
die CHANGE²-Kosten aus 35 Masterplan-Projekten rüh-
ren, von zentraler Bedeutung.

Durch den Vergleich wird deutlich, dass Organisations-
entwicklungsprogramme bzw. laufende Modernisie-
rungsprojekte elementare Bestandteile des Unterneh-
mensalltags darstellen und die Stadt Mannheim dies 
mit CHANGE² aufgegriffen hat. 
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0
Stadt Mannheim

CHANGE2

Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen C

360

1320

390

910

€ / MA / pro Jahr

ø 740

Die jährlichen Programmkosten pro Mitarbeiter sind 
bei der Stadt Mannheim deutlich geringer als bei den 
Vergleichsunternehmen. Die große Spanne bei dieser 

Vergleichsgröße fußt  auf den stark divergierenden Pro-
jektlaufzeiten. 
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2. Nutzen und Wirkungen des Prozesses

2.1. Zufriedenheit der Bürgerinnen und Bürger

Die Tageszeitung Mannheimer Morgen führt jährlich 
Umfragen zu unterschiedlichen Themen und Fragestel-
lungen unter den Bürgern durch.

Auf die Frage nach der Zufriedenheit mit der Stadtver-
waltung Mannheim, dem Rathaus und den städtischen 
Mitarbeitern antworteten die jährlich zufällig ausge-
wählten Bürger wie folgt:

Zufriedenheit der Bürgerinnen und Bürger

Seit dem Jahr 2006 lässt sich demnach ein Aufwärts- 
Trend in der Zufriedenheit der Bürger der Stadt 
Mannheim um 8 Prozent-Punkte feststellen. Zwischen-
zeitlich (2012) gab es sogar ein Zufriedenheitsplus von 
10 Prozent-Punkten. 

Trotz dieses leichten Rückgangs: Die Ergebnisse 
des Bürgerbarometers sind ein Indikator dafür, dass 
man sich bei dem wesentlichen Ziel des CHANGE²-
Prozesses, die Wahrnehmung der Stadtverwaltung aus 
Bürgersicht zu verbessern, auf einem guten Weg befindet.

Quelle: Mannheimer Morgen (Stadtausgabe), Rubrik: MM Bürgerbarometer, jeweils Seite 17, durchgeführt von der Forschungsgruppe Wahlen

Ob ein ähnlicher Trend wie beim Bürgerbarometer bei 
der Wahrnehmung der städtischen Mitarbeiter zu be-
obachten ist, kann unter anderem anhand der Mitarbei-
terbefragungen überprüft werden.

Dieses Befragungsinstrument wird eingesetzt, um 
alle Mitarbeiter in den Prozess einzubinden, Feedback 
einzuholen und nicht zuletzt auch Entwicklungen und 
damit Veränderungen messbar zu machen. Durch die 
Befragungsergebnisse können zudem Entwicklungs-
potenziale identifiziert und aussagekräftige Ergebnisse 
über Wirkungen erzielt werden. Diese offene Diskussi-
ons- und Feedbackkultur in Bezug auf den Modernisie-

rungsprozess stellt einen entscheidenden Einflussfak-
tor für den Veränderungserfolg dar. 

Im Abstand von etwa anderthalb Jahren wurden seit 
2008 vier Befragungsrunden durchgeführt. Die ersten 
beiden Befragungen waren Stichprobenbefragungen, 
die dritte und vierte eine Vollbefragung aller Mitarbei-
ter der Stadt Mannheim. Die Beteiligung an den Befra-
gungen übertraf mit Rücklaufquoten zwischen 30 und 
40 Prozent die Erwartungen deutlich. Zwar waren die 
prozentualen Rücklaufquoten der dritten und vierten 
Befragung geringer, jedoch gab es durch die Vollbe-
fragungen absolut gesehen rund doppelt so viele Ant-

2.2. Mitarbeiterbefragungen 
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worten wie 2010. Damit gewannen die Ergebnisse der 
Befragung deutlich an Aussagekraft.

Innerhalb des Fragebogens wurden knapp 100 Fragen 
zum CHANGE²-Prozess und zur Unternehmenskultur 
der Stadt Mannheim gestellt.

Ergebnisse der ersten Fragerunde 2008 waren im We-
sentlichen, dass die Mitarbeiter der Stadtverwaltung 
sich mit der Arbeitgeberin identifizieren und Bereit-
schaft zeigen, den Modernisierungsprozess aktiv mit-
zugestalten. Die Notwendigkeit zur Veränderung war 
den meisten bewusst, allerdings bestanden bei vielen 
Mitarbeitern Zweifel, ob das ehrgeizige Projekt auch 
gelingen würde – sie fürchteten ein Scheitern wegen 
mangelnder Flexibilität der Strukturen und anderer un-
günstiger Rahmenbedingungen. Als Knackpunkte der 
ersten Umfrage kristallisierten sich vor allem die The-
men Zielklarheit und Kommunikation sowie Führung 
und Beteiligung heraus.

Anfang 2010 wurde eine zweite Befragungsrunde 
durchgeführt. Der hohe Rücklauf sowie die hohe Zahl 
von kritisch-konstruktiven Kommentaren und Verbes-
serungsvorschlägen dokumentieren das Engagement 
und den Beteiligungswillen vieler Mitarbeiter der Stadt-
verwaltung. Die Auswertung des Befragungsteils sowie 

der rund 1300 offenen Kommentare und Verbesse-
rungsvorschläge zeigte, dass die überwiegende Mehr-
heit der Mitarbeiter dem CHANGE²-Prozess gegenüber 
positiv eingestellt und zur aktiven Unterstützung bereit 
ist bzw. auch ein mehr an Beteiligung wünscht. Als wei-
tere wichtige Ansatzpunkte kristallisierten sich heraus: 
eine stärkere Einbindung und bessere Vorbereitung der 
Führungskräfte, authentischere und konkretere Infor-
mation über tatsächliche Veränderungen, der Ausbau 
eines hierarchieübergreifenden Dialogs.

Die dritte Runde (Vollbefragung aller Mitarbeiter) 
zeigte deutliche Fortschritte. Die Mitarbeiter wissen 
mittlerweile Bescheid, wo ihre Verwaltung hin will: 
Das Thema Ziele und Klarheit über diese Ziele ist der 
große Gewinner bei dieser Mitarbeiterbefragung. Wei-
tere wichtige Ergebnisse: Die Mitarbeiter stehen un-
verändert hinter dem CHANGE²-Prozess, wollen ihn 
mitgestalten. Allerdings sehen sie noch immer deut-
liche Hindernisse bei der Umsetzung in die Praxis, 
denn die Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz sind 
offenbar nicht besonders förderlich für den Wandel. 
Der Arbeitsalltag wird weiterhin als stark hierarchisch 
geprägt und sehr bürokratisch wahrgenommen. Fragen 
zur Länge von Entscheidungswegen, Hierarchie und 
Bürokratie in der Organisationskultur verharren auf 
mäßigen Werten. Diese Einschätzungen werden durch 

Einen Auszug der positiven Trends der Befragungsrunden enthält nachfolgendes Schaubild

Erwarten Sie für sich selbst Verbesserungen für den  
CHANGE2-Prozess?

Sind Sie davon überzeugt, dass der Veränderungsprozess 
CHANGE2 keine negativen Konsequenzen für Sie hat?

Sind Ihnen die Ziele des Veränderungsprozesses 
 CHANGE2  bekannt?

Stimmen Sie mit den Zielen von CHANGE2 überein?

Wissen Sie, was der CHANGE2-Prozess konkret für Ihren 
Arbeitsbereich bedeutet?

Würden Sie guten Freunden die Stadt Mannheim als 
Arbeitgeber empfehlen?

Sind Sie von den Dienstleistungen und Produkten der 
Stadt Mannheim überzeugt?

Sind aus Ihrer Sicht die Mitarbeiter/innen ausreichend in 
den Veränderungsprozess CHANGE2 eingebunden?

Haben Sie genügend Zeit und Möglichkeiten, um sich 
aktiv am Veränderungsprozess CHANGE2 zu beteiligen?

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.
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die Ergebnisse der vierten Befragung 2013 weitgehend 
bestätigt (vgl. Diagramm „Organisationskultur“ S. 74). 
Generell lässt sich bei dieser abschließenden Befra-
gung zur ersten Phase des Modernisierungsprozesses 
bei vielen Punkten eine Stabilisierung der Werte beob-
achten. Auch wieder beachtlich: Die hohe Zahl von of-
fenen Kommentaren (knapp 2.500). Darin formulieren 
die Mitarbeiter ihre Eindrücke zu sechs Jahren Verän-
derungsprozess – was ihnen besonders gut gefallen hat, 
was ihnen negativ aufgefallen ist und was man, auch im 
Hinblick auf die Fortschreibung des Modernisierungs-
prozesses, noch besser machen könnte.

Es wird deutlich, dass sich durch den CHANGE²-Prozess 
die Wahrnehmung und Einstellung der Mitarbeiter in 
den meisten Fragekategorien seit 2008 verbessert hat. 
So spiegelt sich in den Ergebnissen der Fragen 2 bis 5 
beispielsweise wider, dass sich die Zielklarheit bei den 
Mitarbeitern signifikant zum Positiven entwickelt hat, 

insbesondere bei Frage 5 ist eine Verbesserung um 
rund 17,5 Prozent seit der ersten Befragung beobachtbar 
(2008: 3,68; 2013: 2,80). Der konkrete Bezug der Mitar-
beiter zum Prozess hat zu-, die Skepsis bei den Mitar-
beitern hingegen abgenommen.

Ebenso lässt sich der Trend erkennen, dass die Verbun-
denheit der Mitarbeiter zur Arbeitgeberin und die Iden-
tifikation mit ihr seit 2008 gestiegen bzw. auf gleich gu-
tem Niveau geblieben ist (vgl. Frage 6+7). Die Mehrheit 
der Mitarbeiter würde die Arbeitgeberin Stadt Mann-
heim ihren Freunden empfehlen (vgl. Frage 6: Wert: 
2,16).
Ferner kann der Effekt beobachtet werden, dass sich 
seit Beginn des Prozesses bis zur Befragung 2011 aus 
Sicht der Mitarbeiterschaft auch die Einbindung und 
Möglichkeiten der Beteiligung am Veränderungspro-
zess positiv entwickelt haben mit leichten, statistisch 
nicht signifikanten Schwankungen 2013 (vgl. Frage 8+9).

Auch bei den Fragen zur Organisationskultur ist in den 
drei Bereichen Strategieorientierung, Struktur sowie 
Interaktion ein positiver Trend erkennbar. Schon in der 
ersten Befragung 2008 wurde deutlich, dass für die 
Mitarbeiter insbesondere eine Änderung der Organi-
sationskultur ein wichtiges Erfolgskriterium ist. Dabei 
gilt es zu bedenken, dass ein Kulturwandel meist ein 
schwieriger und langwieriger Prozess ist. Veränderun-
gen innerhalb der Stadtverwaltung beanspruchen Zeit, 
um schrittweise ihre Wirkungen zu entfalten. 

Die ausgewählten nachfolgenden Fragen zur Organisa-
tionskultur veranschaulichen, dass sich die Wahrneh-
mung von dieser bei den befragten Mitarbeitern seit 

2008 sichtbar zum Positiven entwickelt hat. So wurde 
aus Sicht der Mitarbeiterschaft beispielsweise sowohl 
die Bürgerbeteiligung (vgl. Frage 12) als auch die Mit-
arbeiterorientierung ausgebaut (vgl. Frage 16). Durch 
die Steigerung der Qualitätsorientierung und der Leis-
tungsorientierung und ihre Offenheit bezüglich Neue-
rungen steigt auch die Wettbewerbsfähigkeit der Ar-
beitgeberin Stadt Mannheim (vgl. Frage 10, 11 und 13). 
Auch das gegenseitige Vertrauen zwischen Mitarbei-
tern und Führungskräften hat sich seit 2008 verbessert 
(vgl. Frage 18+19). Die Flexibilisierung von Strukturen 
besitzt immer noch ein starkes Entwicklungspotenzial, 
hat sich aber auch bereits zum Positiven entwickelt (vgl. 
Frage 14+15).

Organisationskultur

Strategieorientierung (hoch/niedrig)

Struktur (flexibel/statisch)

Interaktion (vertrauend/misstrauend)

1 2 3 4 5

3,80 3,95

 2013     2011     2010     2008   
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Auch bei der Veränderungsbereitschaft der Mitarbei-
ter sind positive Trends zu beobachten. Die Mitarbeiter 
„wollen“ und unterstützen den Prozess und den Grund-
gedanken. Nach sechs Jahren CHANGE² ist die Bereit-
schaft zur Veränderung nach wie vor sehr hoch.
Bei der Umsetzbarkeit und Umfang der Veränderungen 
(Können) herrscht noch Skepsis, die seit 2008 aber ste-
tig abnimmt. Aus Sicht der Mitarbeiter erschweren die 
Strukturen den Prozess (Dürfen).

Die Fragen mit den besten Bewertungen aus der Mitar-
beiterbefragung 2013 verdeutlichen, dass die Mitarbei-
ter mit dem CHANGE²-Grundgedanken „gemeinsam 
mehr bewirken“ in hohem Ausmaß übereinstimmen. 
Mit diesem Motto scheint der Veränderungsprozess ins 
Schwarze getroffen zu haben. Außerdem erachten die 
Mitarbeiter die Einbindung in den Veränderungsprozess 
für sehr wichtig. 

Ausgewählte Fragen zur Organisationskultur

Veränderungsbereitschaft

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

2,42

2,47

2,56

2,57

3,75

3,76

3,25

3,29

3,17

2,88

3,16 3,36

3,04

3,37

3,45

3,49

3,9

3,97

2,73

2,92

2,77

2,6

… hat eine hohe Qualitätsorientierung10.

Veränderungskompetenz (Können)

Veränderungsbereitschaft (Wollen)

Veränderungsspielraum (Dürfen)

Die Stadt Mannheim …

… hat eine hohe Leistungsorientierung11.

… beteiligt die Bürgerschaft.12.

… ist offen für Neuerungen.13.

… ist wenig hierarchisch organisiert.14.

… hat einen unbürokratischen Stil.15.

… hat eine hohe Mitarbeiterorientierung.16.

Konflikte werden offen angesprochen.17.

Die Mitarbeiter/innen setzen großes Vertrauen  
in die Führungskräfte.

18.

Die Führungskräfte setzen großes Vertrauen in  
die Mitarbeiter/innen.

19.

Bei Fehlern und Problemen wird als erstes nach  
Ursachen gesucht.

20.

 2013     2011     2010     2008   

 2013     2011     2010     2008   
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Beste Fragen und Fragen mit dem größten Entwicklungspotenzial

Durch die Mitarbeiterbefragungen wird auch Entwick-
lungspotenzial deutlich und Ansatzpunkte sichtbar, bei 
denen im Rahmen der Verstetigung von CHANGE² noch 
Handlungsbedarf besteht. Im Wesentlichen werden die 
hierarchische Struktur innerhalb der Verwaltung und 
die damit verbundenen langen Entscheidungswege aus 

Sicht der Mitarbeiter als verbesserungswürdig bewertet.
Im Großen und Ganzen ist an vielen Stellen noch Ent-
wicklungspotenzial vorhanden, aber die  positiven Wir-
kungen, die der CHANGE²-Prozess zweifellos stetig er-
zielt, sind anhand der vielen positiven Trends innerhalb 
der vier Befragungsrunden seit 2008 abzulesen.

Kundenbefragungen werden zunehmend als neues 
Instrument zur Qualitäts- und Wirkungsmessung ein-
gesetzt. Insbesondere zur Evaluation von CHANGE²-
initiierten Maßnahmen werden Kundenbefragungen 
immer beliebter. Allein diese Tatsache spricht für einen 
bereits erfolgten Kulturwandel und damit einen Ver-
dienst des CHANGE²-Prozesses und dass zunehmend 
auch die Wirkungen von Maßnahmen betrachtet werden.

So wurde beispielsweise im Jahr 2011 vom Fachbereich 
Personal-Organisation eine interne Kundenbefragung 
durchgeführt, mit dem Ziel, Optimierungspotenziale 
sichtbar zu machen, die Außenwahrnehmung zu reflek-
tieren und daraus Maßnahmen abzuleiten, um sich ste-
tig weiterzuentwickeln. 

Auch beim Jobcenter Mannheim wurde 2008 erstmals 
eine Kundenbefragung durchgeführt und seither regel-
mäßig wiederholt. 

Es lassen sich noch viele weitere Bereiche nennen, bei 
denen Umfragen zur Wirkungsmessung eingesetzt wer-
den. Exemplarisch sollen hier drei Kundenbefragungen 
als  Ergebnis des Kulturwandels kurz skizziert werden.

2.3.1. Kundenbefragung beim Rechtsamt
Als interner Dienstleister in den Bereichen Recht und 
Versicherungen hat das Rechtsamt im Jahr 2010 erst-
mals eine Kundenbefragung durchgeführt. Ziel der Um-
frage war zu erfahren, ob die städtischen Dienststellen 
die notwendige juristische Unterstützung erhalten und 
ob die „Kunden“ des Rechtsamts sachgerechte Ent-
scheidungshilfen und weiterführende Problemlösungs-
möglichkeiten angeboten bekommen. Ende 2012 folgte 
eine weitere Umfrage mit der Zielsetzung, ob und wie-
weit sich die aus der Kundenbefragung 2010 gewon-
nenen Erkenntnisse umsetzen und sich damit positive 
Wirkungen bei den Kunden erzielen ließen.

2.3. Weitere Befragungen

1 2 3 4 5

1,49

1,55

1,62

3,80

3,85

3,97

Halten Sie die Einbindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in den Veränderungsprozess CHANGE2 für sehr wichtig?

Ist Ihnen der Veränderungsprozess CHANGE² der Stadt 
Mannheim bekannt?

Stimmen Sie mit dem CHANGE2-Grundgedanken 
„Gemeinsam mehr bewirken“ überein?

Hat die letzte Befragung aus Ihrer Sicht Verbesserungen 
bewirkt?

Die Stadt Mannheim ist stark hierarchisch organisiert

Die Entscheidungswege in der Stadt Mannheim sind lang.

Stadt Mannheim 2013
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Quelle: www.intranet.man/Seiten/Meldungen/Kundenbefragung%20Rechtsamt.aspx

In 94,3 Prozent der abgegebenen Antworten wurde die 
abschließende Aussage „Mit der Arbeit des Rechtsamts 
bin ich insgesamt zufrieden“ entweder als „völlig zu-
treffend“ oder als „meistens zutreffend“ bewertet. Die-
ses Ergebnis, mit dem der Wert des Jahres 2010 von 91,7 
Prozent noch gesteigert werden konnte, wird als Wir-
kungskennzahl des Rechtsamts in das Management-
zielsystem einfließen.

Darüber hinaus gab es sowohl lobende als auch kriti-
sche Anmerkungen, die Anregungen geben, trotz der 
guten Umfrageergebnisse bisherige Verfahrensweisen 
zu überdenken. Die Ergebnisse der Umfrage wird das 
Rechtsamt zum Anlass nehmen, Prozesse und Service-
Leistungen weiter zu optimieren.

2.3.2. Kundenbefragung beim Fachbereich 
	 Bürgerdienste

Im Rahmen des CHANGE²-Projektes im Fachbereich 
Bürgerdienste wurde eine Befragung der Bürgerservice- 
kunden an allen Standorten durchgeführt. Sie sollte 
ebenfalls dazu dienen, die Optimierungsmöglichkeiten 
zu erkennen und zu nutzen, um zu einem zeitgemäße-
ren und effizienteren Bürgerservice zu gelangen. Mit 

Schulnoten teilten die Bürgerdienst-Kunden ihre Zu-
friedenheit mit dem aktuellen Service mit, konnten de-
tailliert bewerten, wie sie die Atmosphäre, die Erreich-
barkeit, die Öffnungszeiten und die Barrierefreiheit 
des Angebots empfinden. Auch die Wartezeiten, die 
Freundlichkeit und die Beratungsleistung der Mitarbei-
ter konnte benotet werden. Darüber hinaus wurde er-
fragt, was die Bürger von möglichen neuen Angeboten 
halten (zum Beispiel Terminvereinbarungen per Telefon 
oder Internet, mehrsprachige Formulare, eine Anzeige 
der Wartezeiten oder kostenpflichtige Zusatzservices 
wie ein Bring- oder Versandservice). 

Ergebnis war unter anderem, dass die Kunden mit dem 
jetzigen Angebot sehr zufrieden bis zufrieden sind und 
es aktuell keinen weiteren Servicebedarf gibt. Ledig-
lich in Bezug auf Gebäude und Lage gab es vereinzelt 
schlechte bzw. nur befriedigende bis ausreichende Er-
gebnisse, aus denen konkrete Handlungsmaßnahmen 
abgleitet werden.

Es ist geplant, dass künftig Kundenbefragungen für den 
gesamten Fachbereich ein- bis zweimal pro Jahr erfolgen 
werden. 

Beispiel: Auszug aus der Kundenbefragung des Rechtsamts
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Quelle:  Ergebnis-Präsentation vom 28.09.2012

2.3.3. Unternehmensbefragung
Im Jahr 2012 wurde gemeinsam vom Fachbereich Wirt-
schafts- und Strukturförderung in Kooperation mit der 
Abteilung Gewerbeaufsicht des Fachbereichs Baurecht 
und Umweltschutz eine Unternehmensbefragung initi-
iert. Circa 1.000 Unternehmen wurden im Vorfeld zur 
Teilnahme an der Befragung eingeladen, insgesamt 
nahmen 411 Führungskräfte an der Befragung teil. 

Ziel der Untersuchung war herauszufinden, wie zufrie-
den die Mannheimer Unternehmen mit der Stadtver-
waltung – darunter insbesondere mit Dienstleistungen 
des Fachbereichs für Wirtschafts- und Strukturför-
derung und der Gewerbeaufsicht – sind. Ein weiterer 
Schwerpunkt der Befragung war die Zufriedenheit der 
ansässigen Unternehmen mit dem Wirtschaftsstandort 
und ihrer Standortverbundenheit. Die Unternehmens-
befragung gibt Aufschluss darüber, ob die Leistungen 
den gewünschten Erfolg haben, nämlich die Unterneh-
men in ihrer Entwicklung zu fördern und sie an den 
Standort Mannheim zu binden.

Auf die Frage nach der Zufriedenheit mit den Dienst-
leistungen der Wirtschaftsförderung wurden diese ins-
gesamt sehr positiv bewertet. Mit der  Kompetenz der 
Ansprechpartner zeigten sich zum Beispiel 79 Prozent 
der Befragten zufrieden.

Auf konkrete Verbesserungswünsche, die im Rahmen 
der Befragung geäußert wurden, will die Wirtschafts-
förderung nun eingehen, um ihre Arbeit noch stärker 
an den Bedürfnissen ihrer Kunden auszurichten. Dazu 
zählen beispielsweise die Bereitstellung von Informati-
onen und die Förderung des Netzwerkaufbaus.

Die Befragung als Evaluationsinstrument hilft, die im 
Rahmen des CHANGE²-Prozesses neu entwickelte 
wirtschaftspolitische Strategie im Sinne der Bedürfnis-
se der Unternehmen am Standort stets weiterzuentwi-
ckeln und an aktuelle Anforderungen anzupassen. Die 
Umfrage als Mittel der Kontaktpflege ist ein wichtiger 
Schritt, den Unternehmen in Mannheim die bestmögli-
che Betreuung zu gewährleisten.

Beispiel: Auszug aus den Ergebnissen der Kundenbefragung bei FB 33 (Bürgerdienste)
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E
„Das Modernisierungsprojekt Change² hebt sich für mich aus der 
Menge der Reformvorhaben in deutschen Kommunen besonders 
durch zwei Dinge heraus:
1.	E s ist notwendig breit angelegt, aber dennoch – ebenso notwen- 
	 dig – fokussiert. Es hat die Treiber des Fortschritts identifiziert

und setzt konsequent bei diesen an. 
2.	Es wird durch die Führung der Verwaltung, insbesondere den

Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz, überzeugend, unprätentiös
und nachhaltig kommuniziert. Dabei ist die Kommunikation eine
ernst gemeinte in beide Richtungen.

Wir in der KGSt freuen uns besonders darüber, dass man in Mann-
heim die wirkungsorientierte Steuerung als Bezugsrahmen gewählt 
hat.“

Dr. Alfred Reichwein, Vertreter des Vorstands der 
Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt)

CHANGE2 IN NETZWERKEN
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Version 1.0 für CHANGE²-LA am 18.04.2013

Dialog und Erfahrungsaustausch sind in allen Bereichen 
des Lebens wesentliche Treiber für Weiterentwicklung. 
Das gilt auch für Modernisierungsprozesse. Insofern 
hat man bei CHANGE² stets Wert darauf gelegt, mit 
anderen Akteuren in Austausch zu treten, sei es nati-
onal oder international. Gerade internationale Konzep-
te sind für den CHANGE²-Prozess beispielgebend und 
Maßstab: Viele der Mannheimer Ideen und Konzepte 
spielen an anderer Stelle in Deutschland noch keine 
Rolle. Doch international sieht das anders aus, im inter-
nationalen Vergleich ist man in Mannheim mit Aspek-
ten von Wirkungsorientierung und Zielorientierung auf 
der Höhe der Zeit. Daher nutzt Mannheim aktiv Platt-
formen, um sich auf internationaler Ebene über die 
verschiedenen Aspekte von Leistungsfähigkeit und  
Effizienz der öffentlichen Verwaltungen auszutauschen, 
ohne dabei den nationalen Wissensaustausch zu ver-
nachlässigen. 

Hier eine Auswahl der wichtigsten Aktivitäten während 
des Prozesses:

In Europa
n	 2011 war für den CHANGE²-Prozess das Jahr der Wett-
bewerbe und der Auszeichnungen. Der wohl größte Er-
folg mit den weitreichendsten Auswirkungen war die 
Teilnahme am renommierten European Public Sector 
Award (EPSA), bei dem die Stadt Mannheim als Finalist 
ausgezeichnet wurde. Das Projekt CHANGE² zählte zu 
den fünf Nominierten in der Hauptkategorie „Smart Pu-
blic Service Delivery in a Cold Economic Climate“. Insge-
samt nahmen 274 Projektvorschläge aus 32 Ländern in 
drei Kategorien am Wettbewerb des European Institute 
of Public Administration (EIPA) in Maastricht teil. Mit 
EPSA werden alle zwei Jahre innovative und herausra-
gende Verwaltungsleistungen auf europäischer Ebene 
ausgezeichnet. Zwei Mitarbeiter waren stellvertretend 
für die Mannheimer Mitarbeiterschaft ausgewählt wor-
den, an der Preisverleihung sowie dem vorgeschalteten 
Workshop teilzunehmen (mehr Informationen unter 
www.eipa.nl).

| Bei der EPSA-Preisverleihung: David Linse (Leiter des FB Internationales, Integration und Protokoll), Patricia Popp  

(FB Bürgerdienste), Ulrich Hörning (Leiter der FVA), Marga Pröhl, Direktorin des EIPA, OB Dr. Peter Kurz, Gerd Schick 

(FB Bildung) und Beate Lohmann, Ministerialdirektorin für Verwaltungsmodernisierung im Bundesinnenministerium 

(v.l.n.r.)  |
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Diskussionsrunde 
14. März um 19 Uhr  
Restaurant Platzhaus 
Am Meßplatz 7-8  
68169 Mannheim

Im Rahmen des EU-Projekts „Excellence in Local Public Management“ sind Experten 
für Verwaltungsfragen aus Bilbao, Birmingham, Mailand, Tallin, Tempere und Trondheim 
zu einem 2-tägigen Workshop in Mannheim zu Gast.  Mannheim gehört zusammen mit 
dem European Institute of Public Administration zu den Gründern eines europaweiten 
Netzwerkes, indem die Themen strategische Stadtentwicklung, Bürgerbeteiligung und 
Verwaltungssteuerung bear beitet und diskutiert werden. Im Mittelpunkt stehen dabei 
u. a. Fragen, wie es Verwaltung in Zeiten steigendem Finanzdrucks gelingen kann, ziel-
orientiert zu handeln.

Zu einer Diskussionsrunde mit Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz und weiteren  
Gästen laden wir Sie herzlich am 14. März um 19 Uhr in das Restaurant Platzhaus,  
Am Meßplatz 7-8, in Mannheim Neckarstadt ein. Anschließend besteht bei einem  
kleinen Imbiss die Gelegenheit zu weiteren Gesprächen mit den Gästen aus den  
europäischen Partnerstädten.

Wir bitten um eine verbindliche Anmeldung bis 8. März 2013  
an anja.voegtel@mannheim.de (Telefon: 0621 293-2902).  
Während des Abends ist eine Simultanübersetzung (Deutsch/Englisch) gewährleistet.

StadtMa-Einladung "Moderne Verwaltung"-4-RZ.indd   3-4 20.02.13   14:57

n	 Aus der Teilnahme beim EPSA-Award 2011 hat sich 
unter der Federführung von EIPA ein internationales 
Forschungsprojekt entwickelt. Es analysiert, wie erfolg-
reiche Kommunen die mit Veränderungsprozessen ver-
bundenen Hürden übersprungen und Herausforderun-
gen gemeistert haben, um im öffentlichen Bereich ein 
hervorragendes Niveau zu erreichen. Für dieses Projekt 
haben sich u.a. die Städte Bilbao (EPSA-Gewinner 2011), 
Birmingham, Mailand, Tallinn und Mannheim unter 

dem Titel „Excellence in Local Public Management“ 
zusammengeschlossen. Die Ergebnisse dieser zweijäh-
rigen Evaluation liegen mittlerweile im Rahmen einer 
Publikation durch die EIPA unter dem Titel „In Search of 
Local Public Management Excellence – Seven Journeys 
to Success“ vor. So können künftig Kommunen von den 
Erfahrungen des Mannheimer CHANGE²-Programms 
und anderer europäischer  Modernisierungsprozesse 
profitieren.

EINLADUNG Moderne Verwaltung für die Stadt von Morgen
Gespräch im Rahmen des EU-Workshops  
„Excellence in Local Public Management“

14. März 2013 | 19 Uhr | Restaurant Platzhaus 

Stadt Mannheim Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 | E 3, 2 | D-68159 Mannheim
Ulrich Hörning | Leitung Verwaltungsmodernisierung CHANGE
www.mannheim.de | www.change2.de
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| Einladung zur Veranstaltung „Excellence in 

Local Public Management“ | 

n	 Ebenfalls 2011 wurde CHANGE² als Best-Practice-Bei-
spiel für moderne Verwaltung ausgewählt, die Bundes-
republik Deutschland bei der Konferenz der EU-Ratsprä-
sidentschaft in Warschau zu vertreten. Im September 
veranstaltete das Europäische Netz der öffentlichen Ver-
waltung (European Public Administration Network/ 
EUPAN) in Warschau die 6. Europäische Qualitätskon-
ferenz. Sie stand unter dem Motto „Die richtigen Dinge 
richtig tun – Ein ergebnisorientierter Ansatz in der öf-
fentlichen Verwaltung Europas“. Über 40 ausgewählte 
europäische Best-Practice-Fälle zu den Bereichen Ma-
nagement und Führung, Zusammenarbeit, gesellschaft-
liche Offenheit und erforderlicher kultureller Wandel in 
Organisationen wurden vorgestellt und diskutiert. Mit 
dabei: Das Reformprojekt CHANGE², das vom Bundes-
innenministerium für diese Konferenz nominiert wur-
de, zusammen mit einem Projekt des Hessischen Kul-
tusministeriums. 

| Urkunde von der Qualitätskonferenz in Warschau | 
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n Einen zweiten Platz erreichte der CHANGE²-Prozess 
beim eGovernment-Wettbewerb 2011, den die Ma-
nagement- und Technologieberatung BearingPoint und 
der Netzwerktechnologieanbieter Cisco jährlich aus-
schreiben. Er ist anerkannter Gradmesser für eGovern-
ment und Modernisierung von öffentlichen Verwaltun-
gen in Deutschland, Österreich und der Schweiz (mehr
Informationen unter www.egovernment-wettbewerb.de). 

n	 2012 wurde der CHANGE²-Prozess auf einer weiteren 
internationalen Konferenz präsentiert, der National 
Quality Management Conference in Vilnius, veran-
staltet vom Innenministerium der Republik Litauen und 
EIPA. Dabei spielte insbesondere die Verwendung des 
Qualitätsmanagementansatzes CAF (Common Assess-
ment Framework) eine Rolle.

n	 Dass Veränderungsmanagement in Kommunen in-
ternational ein wichtiges Thema ist, wurde auch auf 
der ersten großen Konferenz der Partner- und Freund-
schaftsstädte Mannheims im Juli 2011 deutlich. Zu die-
sem mehrtägigen Treffen hatte das Büro für europäi-
sche und internationale Angelegenheiten alle 12 Städte, 
mit denen Mannheim weltweit Beziehungen pflegt, ein-
geladen. Dabei ging es darum, wie man wirtschaftlich 

| Urkunde eGovernment-Wettbewerb |

und kulturell über Ländergrenzen und Kontinente hin-
weg strategisch zusammenarbeitet. In vier Workshops 
wurden mögliche gemeinsame Projekte und Koopera-
tionen besprochen und erarbeitet. Dabei befassten sich 
die Teilnehmer nicht nur mit Veränderungsmanage-
ment, sondern auch mit den Themen Kreativwirtschaft, 
City Branding und Gründerzentren. 

Die teilnehmenden Städte vereinbarten einen weiter-
gehenden Informations- und Erfahrungsaustausch über 
konkrete Instrumente des Veränderungsmanagements. 
Hierzu sollten auf einer gemeinsamen Internet-Ar-
beitsplattform Steckbriefe über Best-Practice Ansätze 
erstellt und ausgetauscht werden. Diese Steckbriefe 
waren als Grundlage für den weiteren Informations-
austausch, für Dialog per Internet, Telefonkonferenz 
oder im Rahmen von bilateralen Besuchen und Arbeits-
kooperationen geplant. Zu einer Nutzung dieser Platt-
form kam es im Nachgang zu der Konferenz nicht, das 
Thema kann künftig jedoch in modifizierter Form wie-
der auf die Agenda kommen. Der Verwaltungsaustausch 
mit den Partnerstädten findet derzeit auf anderer Ebe-
ne statt. So gibt es beispielsweise Hospitationsmöglich-
keiten für Mitarbeiter und Nachwuchsführungskräfte 
in den Partnerstädten. 

| Programm zur Konferenz der Partnerstädte 2011 |
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In der Bundesrepublik Deutschland
n	 Enge Beziehungen pflegt Mannheim mit seinem 
Modernisierungsprozess zur KGSt (Kommunale Ge-
meinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement) und 
deren Fachtagungen. Gemeinsam mit ihren Mitglie-
dern und für ihre Mitglieder befasst sich die KGSt mit 
Führung, Steuerung und Organisation der Kommunal-
verwaltung – mithin den zentralen CHANGE²-Themen. 
Auch in diesem Rahmen wurde der Prozess mehrfach 
präsentiert und diskutiert. So hielt Oberbürgermeis-
ter Dr. Peter Kurz beim KGSt-Kongress in Nürnberg im 
September 2009 sowie im Rahmen eines Ziele-Work-
shops in Mannheim im März 2013 Vorträge über den 
Veränderungsprozess. Ferner ist Mannheim involviert 
beim Arbeitsprozess des Kommunalen Steuerungsmo-
dells (KSM) zur Aktualisierung des Neuen Steuerungs- 

modells (NSM). Beim NSM handelt es sich um ein von 
der KGSt Anfang der 90er Jahre entwickeltes Reform-
konzept, das die konzeptionelle Basis des neuen kom-
munalen Haushalts- und Rechnungswesens bildet.



CHANGE2 IN NETZWERKEN

| 87 | 

n	 Seine Erfahrungen in Modernisierungsprozessen 
bringt Mannheim auf Anfrage des Leipziger Oberbür-
germeisters Burkhard Jung auch in die Expertenkom-
mission „Zukunftsorientierte Verwaltung Leipzig 
2020“ ein. Die Stadt Leipzig hat ihr Handeln an strate-
gischen Zielen ausgerichtet. Um im Rahmen des Pro-
jekts darstellen zu können, welche Anforderungen eine 
Stadtverwaltung erfüllen muss, damit man sie unter 
diversen Gesichtspunkten (zum Beispiel strukturellen, 
prozessualen) als „gut aufgestellt“ bewerten würde, hat 
man fachkundige Experten, insbesondere Fachleute aus 
anderen Kommunalverwaltungen und Hochschulein-
richtungen, um Mitwirkung ersucht. 

n	 Mannheim-Themen in der Landeshauptstadt mehr 
Gehör und Gewicht verleihen: Dafür wurde 2008 das 
Kontaktbüro der Stadt Mannheim zur Landesregierung 
in Stuttgart eingerichtet. Ein Forum sind die sogenann-
ten Mannheim-Abende in Stuttgart, bei denen unter-
schiedliche Themen beleuchtet und diskutiert werden. 
Im Herbst 2010 stand ein Abend ganz im Zeichen von 
Change-Management: Unter dem Titel „CHANGE² – 
Verwaltungsdesign im Dialog“ diskutierten auf dem 
Podium OB Dr. Peter Kurz und Dr. Leonhard Vilser, Ge-
schäftsführer bei der Firma Eberspächer, über Verände-
rungsprozesse in Wirtschaft und Verwaltung.

n	 Ferner wurde dieser Mannheim-Abend auch für das 
Auftakt-Treffen des Dialogkreises Baden-Württem-
berg genutzt. Zu diesem Dialogkreis haben sich rund 
ein Dutzend Städte zusammengeschlossen, um sich 
in regelmäßigen Abständen informell über relevante 
kommunalpolitische Themen, insbesondere Verände-
rungsmanagement und -prozesse, auszutauschen. Mitt-
lerweile hat die Hochschule für öffentliche Verwaltung 
Kehl die Federführung in diesem Netzwerk übernom-
men.

n	 Als Branchentreffpunkt und Informationsplattform 
ist die Fachmesse „Zukunft Kommune“ eine feste Grö-
ße im süddeutschen Raum. 2010 beteiligte sich Mann-
heim mit einem CHANGE²-Stand: An der VeränderBAR, 
einer mobilen Espressotheke, bekamen Bürgermeister, 
Landräte, Amtsleiter oder Kämmerer nicht nur einen 
„kleinen Schwarzen“ serviert, sondern vor allem Ein-
blicke in den groß angelegten Mannheimer Verände-
rungsprozess. Ein weitergehender Austausch erfolgte 
in Vorträgen und Podiumsdiskussionen.

| Mannheim Abend: Auch die Gäste diskutierten an Thementischen | 
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n	 Das umfassende Modernisierungsprogramm CHANGE² 
war auch ausschlaggebend dafür, dass Mannheim im 
November 2013 mit dem Deutschen Nachhaltigkeits-
preis in der Rubrik „Governance & Verwaltung“ ausge-
zeichnet wurde. Mit diesem Preis werden Kommunen 
prämiert, die im Rahmen ihrer wirtschaftlichen Mög-
lichkeiten die lokale Entwicklung vorbildlich nachhaltig 
gestalten und damit in besonderer Weise den Gedan-
ken einer zukunftsfähigen Gesellschaft fördern. Die 
Jury war beeindruckt von dem Zielsystem der Stadt 
Mannheim, der Art und Weise, wie sie Verpflichtun-
gen aus den Chartas verfolgt, der Verwaltungsstruktur 
sowie der umfassenden Bürgerbeteiligung. Die Verlei-
hung des Nachhaltigkeitspreises belegt auch, dass es 

bei CHANGE² nicht nur um eine interne Reform, son-
dern vor allem um die gezielte Entwicklung der Stadt 
geht. Die Schwerpunkte liegen auf einer unmittelbaren, 
glaubwürdigen Beteiligung der Bürger, die beispiels-
weise im Rahmen der Stadtentwicklungsprojekte Kon-
version und Bundesgartenschau weiter verfolgt werden.

Der Deutsche Nachhaltigkeitspreis wurde von der 
gleichnamigen Stiftung im Jahr 2013 zum zweiten Mal 
an Kommunen vergeben. Insgesamt hatten sich in die-
sem Jahr 108 Städte und Gemeinden beteiligt (mehr 
Informationen unter www.deutscher-nachhaltigkeits-
preis.de)

| Die nominierten Städte im Themenfeld „Governance & Verwaltung“ und ihre Vertreter Oberbürgermeister 

Dr. Peter Kurz (Stadt Mannheim, Siegerin), Bürgermeister Josef Mayr (Stadt Kempten) und Bürgermeister 

Norbert Schneider (Verbandsgemeinde Neuerburg) (v. l. n. r.) beim 6. Deutschen Nachhaltigkeitstag in Düsseldorf | 
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CHANGE² –  
eine verwaltungsreformerische 
Spitzenleistung 

Noch nie ist die Gesamtreform einer Stadtverwaltung so zügig umgesetzt worden wie „Wandel im Quadrat“ in 
Mannheim. Das 2008 formulierte Ziel von Oberbürgermeister Dr. Kurz, Mannheim bis 2013 zu einer der modernsten 
Stadtverwaltungen in Deutschland zu machen, kann weitgehend als erreicht gelten.

Hier die Kernpunkte: Aus den sieben mit dem Gemeinderat besprochenen strategischen Zielen der Stadt wur-
den Managementziele für jede einzelne Dienststelle der Verwaltung abgeleitet und mit  Budgets und dem 
Haushalt verknüpft. Gleichzeitig wird ein umfangreicher, aus 36 strategischen, organisatorischen und schwach-
stellenfokussierten Änderungsvorhaben bestehender Masterplan abgearbeitet. Dies gelingt mit der Innovation 
einer „internen Unternehmensberatung“ im Dezernat des OB. Von einem beratungserfahrenen Experten gelei-
tet, steht sie den projektverantwortlichen Dienststellen zur Beratung, Umsetzungshilfe und Qualitätssicherung 
zur Seite. Die strukturelle Seite der Reform ist plankonform weitgehend geschafft.

Deutlich mehr Geduld verlangt die kulturelle Seite von CHANGE². Verwaltungen arbeiten typischerweise auf-
gabenorientiert, nicht ziel- und wirkungsorientiert. Eine Spartenmentalität erschwert die dienststellenübergrei-
fende Zusammenarbeit. Und die Botschaft, dass neben den Fachaufgaben auch Führungsaufgaben wahrzuneh-
men sind, ist für die Verwaltung eher neu und erschreckt. Den notwendigen Wandel im Denken macht die 
Mannheimer Formel „gemeinsam mehr bewirken“ griffig. 

Kernpunkte: 2010 entstehen in einer zweitägigen Führungsklausur die Leitlinien für Führung, Kommunikation 
und Zusammenarbeit – als Selbstverpflichtung der Führungskräfte und Ausdruck der Erwartungen der Führung 
an die Mitarbeiter und umgekehrt. Regelmäßige Befragungen ermitteln, inwieweit die Leitlinien in der Praxis 
gelebt werden. 2010 wird das Kompetenzzentrum Managemententwicklung eingerichtet, das beim Finden von 
Talenten und Führungskräften aktiv ist und unter anderem ein strategisches Anforderungsprofil für Führungs-
kräfte („Chef-Test“) und einen Leitfaden zur Einarbeitung, Integration und Bewertung von neuen Mitarbeitern 
auf der Führungsebene entwickelt hat. Im Feld Kulturwandel muss Vieles sich erst noch einwurzeln.

Dennoch: Was Mannheim in wenigen Jahren ohne jeden Vorschriftenzwang an Eigenreform geleistet hat, ver-
schlägt dem gelernten Verwaltungsorganisator geradezu den Atem. Wie kam es zu dem „Phänomen Mann-
heim“? Die Antwort ist einfach und lautet: Durch den Oberbürgermeister. Er hat CHANGE² glaubwürdig zu 
seiner Sache für seine Heimatstadt gemacht, sie unermüdlich der Mitarbeiterschaft in unterschiedlichen Dialog- 
formaten begründet, offen diskutiert, aufmerksam zugehört, bereit auch, sich beraten und korrigieren zu lassen 
und die Mannheimer Leistung dem Vergleich mit anderen Großstädten im In- und Ausland zu stellen. Nicht zu 
vergessen: Das Erreichte wäre ohne den vertrauensvollen Einbezug des Personalrats in alle wichtigen Entschei-
dungen und ohne den jederzeitigen offenen Informationsaustausch mit dem Gemeinderat undenkbar gewesen.

Stadtverwaltungen müssen beweglicher, kreativer werden. Das erwarten die Bürger, das erfordert der Schul-
denabbau – manche Leistungen sind nicht aufrecht zu erhalten – und ein kreatives Image hilft,  als Arbeitgeber 
für talentierten Nachwuchs attraktiv zu sein. Dass Mannheim beweglich ist,  zeigte sich, als der „Meteorit“  
Konversion einschlug. Auch ein Ergebnis von CHANGE²? Wie dem auch sei, die Mannheimer Reform lohnt einen 
 vertieften Blick und könnte in anderen Städten zum Nachbau anregen.  

Professor Gerhard Banner
Emeritierter Direktor der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für 
Verwaltungsmanagement (KGSt)
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F
„Durch den KliMA-Check kommt ein Stein ins Rollen. Eigentlich 
wollte ich zuerst nicht mitmachen, war skeptisch, was die Anonymi-
tät betrifft und hätte Ergebnis-Vergleiche zwischen den Fachberei-
chen nicht gut gefunden. Aber dann habe ich alles genau durchge-
lesen und festgestellt, dass der ganze Vorgang sauber abgearbeitet 
ist – da habe ich meine Kreuzchen gesetzt.“

Norbert Kille, Fachbereich Städtebau

„Seit Anfang 2011 werden alle Führungspositionen unter Einbe-
ziehung einer sogenannten Potenzialanalyse besetzt. Wir wollen 
dadurch im Bewerbungsverfahren herausfinden, ob sich jemand im 
Sinne der städtischen Führungsgrundsätze verhält. Übrigens finden 
es gerade auch externe Kandidaten bemerkenswert, dass der Stadt 
Mannheim das Thema Führung so wichtig ist.“

Claudia Eigenbrodt 
Kompetenzzentrum Managemententwicklung

DIE METHODEN UND INSTRUMENTE 
DES PROZESSES
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Die im Folgenden vorgestellten Aspekte des Mann-
heimer CHANGE²-Programms sind als zentrale me-
thodische Bausteine des Modernisierungsprozesses 
zu verstehen und dienen daher insbesondere als pra-
xisorientierte Beschreibung für interessierte Leser mit 
Bezug zu öffentlichen Organisationen. Die Methodik 
des Veränderungsprozesses und die verwendeten Ins-
trumente werden im Hinblick auf ihre Funktion in das 
Gesamtprogramm bzw. in die „Programmlogik“ des 
Gesamtprojekts von CHANGE2 eingeordnet sowie in 
Bezug zu generellen Fragen der Verwaltungspraxis und 
der anwendungsorientierten Forschung gestellt. 

Als zentraler Erfolgsfaktor des Mannheimer Moderni-
sierungsprogrammes ist die Einrichtung eines profes-
sionellen Change- und Projektmanagements wie auch 
die Entwicklung einer Reihe wichtiger Instrumente im 
Rahmen des CHANGE²-Prozesses festzustellen. Hier-
bei handelt es sich nicht lediglich um Produkte aus ex-
ternem Beratungsinput, sondern – wie beispielsweise 
im Falle des CHANGE2-Lenkungsausschusses oder der 
Dialogrunden mit dem Oberbürgermeister – um orga-
nisationsintern entwickelte Einrichtungen, die für den 
Erfolg des Modernisierungsprogrammes von entschei-
dender Bedeutung sind. Schließlich trägt der Einsatz 
der angewandten Methodik und Instrumente ganz 
erheblich dazu bei, die Modernisierungsagenda in die 
Organisation nachhaltig hineinzutragen und damit das 
Projekt auf ein stabiles Fundament zu stellen. 

Ansprechpartner für die jeweiligen Methodenbausteine

DIE ROLLE DER FACHGRUPPE
PROJEKTMANAGEMENT
BEFRAGUNGEN
Lydia Kyas
Leiterin der
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013
E-Mail: lydia.kyas@mannheim.de

Strategische Steuerung
Christian Hübel
Leiter der Strategischen Steuerung
E-Mail: christian.huebel@mannheim.de

DIE ROLLE DES 
CHANGE²-LENKUNGSAUSSCHUSSES
DIALOGREIHEN UND -FORMATE
Alexandra Kriegel
Stellv. Leiterin der Fachgruppe  
Verwaltungsarchitektur 2013
E-Mail: alexandra.kriegel@mannheim.de

Führung und Selbstverpflichtung
Dr. Gerhard Mersmann
Leiter des Kompetenzzentrums 
Managemententwicklung
E-Mail: gerhard.mersmann@mannheim.de
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1.	D ie Rolle von Führung und Selbstverpflichtung  
	 im CHANGE²-Prozess

I. Führungsanspruch und Selbstverpflichtung

Selbstverpflichtung 
und Steuerung 
der Umsetzung

Moderne 
Führungskultur

Gesamtstrategie  
& strategische Ziele

Instrumente  
von Change2

Zu den großen Herausforderungen kommunaler 
Change-Projekte zählt in erster Linie die Umsetzung 
des erarbeiteten Konzepts. Mit der Umsetzung der 
Strategie kommt der Prozess in seine entscheidende 
Phase. Dabei sind die Verantwortlichen des Projektes 
zu Beginn der Implementierung mit der zentralen Fra-
ge konfrontiert: Wie setze ich das anvisierte abstrakte 
Modernisierungsprogramm konkret um? In diesem Pa-
pier soll dargelegt werden, wie – vereinfacht formuliert 
– der Plan in den Prozess kommt und dabei die Organi-
sation auf dem eingeschlagenen Modernisierungskurs 
gehalten werden kann. Werden Veränderungsmaß-
nahmen von der Verwaltungsspitze initiiert, ist von 
den zentralen Promotoren des Projekts der Wille zur 
Durchsetzung der angestrebten Umsetzungsschritte 
erforderlich. Von entscheidender Bedeutung für den 
Erfolg des Vorhabens ist schließlich, dass dieser Füh-
rungsanspruch durch Promotoren des Wandels in die 
Organisation hineingetragen wird. Durch die persön-
liche Selbstverpflichtung zum Modernisierungsvorha-
ben nehmen die Führungskräfte eine Schlüsselfunktion 
im Prozess ein. 

Der diesbezügliche organisationale Lern- und Wand-
lungsprozess, zu dem auch die Entwicklung einer 
neuen Führungskultur zu zählen ist (siehe nachfolgen-
den Abschnitt), ist ein langfristiges Unterfangen und 
bedeutet eine erhebliche Herausforderung für das 
Change-Management in der öffentlichen Verwaltung. 
Ein grundsätzlicher Paradigmenwechsel von einer klas-
sischen Input-orientierten Herangehensweise hin zu 
einem wirkungsorientierten Verwaltungshandeln auf 
der Basis ressortübergreifender Ziele ist als „Langstre-
ckenlauf“ zu verstehen. Dieser besonderen Herausfor-
derung gilt es im Rahmen von Change2 angemessen 
zu begegnen. Hierbei ist zum einen erforderlich, den 
verwaltungspolitischen Gestaltungsanspruch auf der 
Führungsebene sichtbar zu machen und diese Selbst-
verpflichtung gegenüber den nachgeordneten Hierar-
chieebenen vorzuleben. Darüber hinaus gilt es jedoch 
ebenso, den erheblichen Ansprüchen an eine Beteili-
gung multipler organisationsinterner Stakeholder zu 
entsprechen. Die richtige Balance zu finden, ist insbe-
sondere bei bereichsübergreifenden Modernisierungs-
programmen von entscheidender Bedeutung. 

Das mit CHANGE² verbundene Programm-Manage-
ment muss im Vergleich zu den Anforderungen des 
Managements der einzelnen CHANGE²-Projekte mit 
einem höheren Komplexitätsgrad und einer ergebnis
offeneren Herangehensweise zurechtkommen. Im 
Rahmen von programmatisch breit angelegten Ver-
änderungsprozessen mit parallel laufenden Projekten 
ist durch den damit verbundenen erhöhten Koordina-
tions- und Entscheidungsaufwand die Unterstützung 
des Projekts durch eine zentrale Machtinstanz (‚Macht-
Promoter‘) zwingend notwendig. Ein entschlossenes 
„Commitment“ durch die Verwaltungsspitze, insbeson-
dere durch den Oberbürgermeister, ist hierbei unver-
zichtbar für die Durchsetzbarkeit von Veränderungs-
projekten. Hierbei gilt es, Sichtbarkeit herzustellen und 
Präsenz zu zeigen, um den Führungsanspruch der Ver-
waltungsspitze gegenüber den nachgeordneten Hierar-
chieebenen zu signalisieren. Der Verwaltungsführung, 
einschließlich der höheren Managementebene, kommt 
dabei die Rolle von zentralen Veränderungspromotoren 
zu, die für diese Rolle auch ein Bewusstsein entwickeln 
und dieses den nachgeordneten Hierarchieebenen 
schließlich auch vorleben müssen (Müller et al. 2011, 
216). 

Selbstverpflichtung als zentraler Baustein des 
Modernisierungsprozesses

Stadt Mannheim 2013



Die Methoden und Instrumente des Prozesses

| 93 | 

Neben der Unterstützung des Vorhabens der Verwal-
tungsspitze durch die Führungskräfte als Objekt der 
Modernisierungsinitiative nehmen diese auch eine Rol-
le als Subjekt im Veränderungsprozess ein. Dabei spielt 
die Entwicklung einer neuen Führungskultur eine ent-
scheidende Rolle, um die entwickelten strategischen, 
technischen und programmatischen Modernisierungs-
maßnahmen zur Geltung zu bringen und schließlich 
nachhaltig „in der Linie“ zu verankern. Mithin kann eine 
dauerhafte Erneuerungsfähigkeit der Organisation ge-
sichert und ein laufender Umgang mit Veränderungen 
und neuen Anforderungen an das Verwaltungshandeln 
ermöglicht werden. Diesem Umstand Rechnung tra-
gend wurden im Rahmen des CHANGE²-Prozesses eine 
Reihe speziell auf die Entwicklung einer neuen Füh-
rungskultur ausgerichtete Projekte durchgeführt, die 
im Folgenden dargestellt werden. 

Modernisierungsprozesse laufen normalerweise „im 
laufenden Betrieb“ der Organisation und stellen in-
sofern zunächst eine zusätzliche Belastung für die 
Mitarbeiter im Allgemeinen und Führungskräfte im 
Besonderen dar. Die Umsetzung von erarbeiteten 
Modernisierungskonzepten ist daher eine große He-
rausforderung für die Organisation. Um die Gefahren 
erfolgskritischer Implementationslücken zu vermeiden, 
sind zwei wesentliche Elemente für die Begleitung ei-
nes Change-Projektes von grundlegender Bedeutung: 
Führung und Kommunikation. Die Change-Kommu-
nikation kann als Schlüsselelement für den Erfolg des 
Gesamtprojekts beschrieben werden und ist dabei eng 
mit dem Thema Führung verzahnt. Zum einen erwar-
ten die Führungskräfte, dass ihnen das neue Profil des 
Managements deutlich kommuniziert wird und dabei 
die zukünftigen Rollen- und Zielerwartungen geklärt 
werden (Geschwill 2010, 58). Hierbei ist es wichtig, die 
Führungskräfte aktiv in den Veränderungsprozess ein-
zubinden und in ihrer Rolle zu unterstützen (Müller et 
al. 2011, 216). Zum anderen erwarten die Beschäftigten 
von ihren Führungskräften konkrete Informationen zu 
den Motiven und Zielen der Veränderungsmaßnahmen 
und eine daraus abgeleitete Motivierung für das Projekt 
(Kyas 2010, 118). Dieser hohen Erwartungshaltung unter 
den Mitarbeitern im Allgemeinen und den Führungs-
kräften im Besonderen gilt es, durch entsprechende 
Maßnahmen der Beteiligung Rechnung zu tragen. 

Das Thema Führung spielt in Change-Prozessen eine 
entscheidende Rolle, da von den Führungskräften die 
wesentlichen Impulse ausgehen müssen, um den Pro-

zess in die Organisation hineinzutragen. Hierbei geht 
es insbesondere darum, die Intentionen und Ziele des 
Projekts für die Mitarbeiter erlebbar zu machen und 
mithin Sinnstiftung in der Organisation zu ermögli-
chen (Weick 1995; Weick 2001; Weick 2009; Weick et 
al. 2005; Schäfer 2005, 30ff.). Doch das Thema Führung 
beschränkt sich nicht alleine auf das „Hineintragen“ 
des Prozesses in die nachgeordneten Hierarchieebe-
nen, wobei die Führungskräfte als „Change-Agents“, 
„Change-Promoter“, „Fach- oder Prozesspromoter“ 
wirken (Doppler/Lauterburg 2008, 76; Armenakis et al. 
1999; Fisch et al. 2008; Hausschildt/Salomo 2008). Um 
diese Funktion auch nachhaltig auszufüllen, bedarf es 
nach Auffassung der zentralen Begleiter des Change-
Projekts einer Veränderung der Organisationskultur im 
Allgemeinen und der Führungskultur im Besonderen 
(Kurz 2010). Der Erfolg des Gesamtprojekts hängt im 
Wesentlichen auch davon ab, inwiefern die Führungs-
kräfte ihre Rolle neu interpretieren und somit eine 
neue Führungskultur in der Organisation entwickeln. 
Schließlich wird die Verwaltungskultur in hohem Maße 
durch das Verhalten der Führungskräfte und deren Füh-
rungsstil geprägt (Thom/Ritz 2008). 

Die Führungskräfte sind dementsprechend sowohl 
Objekt als auch Subjekt im Rahmen des Veränderungs-
prozesses. Hierbei geht es in erster Linie darum, den 
Führungskräften ein neues Verständnis von Führung zu 
vermitteln und dementsprechend eine neue Führungs-
kultur zu entwickeln. Die Führungsrolle soll dabei – im 
Gegensatz zu einem tradierten Verständnis von Verwal-
tungskultur – nicht mehr nur als „oberster Sachbearbei-
ter“ interpretiert werden, sondern sich analog zu den 
neuen Steuerungsmethoden der Verwaltung weiter-
entwickeln. Ein zentrales Element dieses neuen Rollen-
verständnisses lautet, ein strategisches Denken auf der 
Führungsebene zu etablieren. Diese strategische Kom-
petenz bedeutet, komplexe Zusammenhänge und dyna-
mische Vorgänge zu verstehen und handlungsrelevante 
Konsequenzen daraus ableiten zu können (Doppler/
Lauterburg 2008, 80). Daneben bedarf es auch der Fä-
higkeit, mit anderen Führungskräften und Mitarbeitern 
umgehen und abstimmen zu können und in diesem Zu-
sammenhang auch bereichsübergreifende Zusammen-
arbeit prozessorientiert anzutreiben. Hierbei bedarf es 
auch der Bereitschaft, mit Konflikten und Widerständen 
innerhalb der eigenen und gegenüber anderen Organi-
sationseinheiten offen und konstruktiv umzugehen und 
diese auch ziel- und ergebnisorientiert auszutragen. 

II.	D ie Entwicklung einer neuen Führungskultur als zentrale
Herausforderung für das Change-Management
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Zur Entwicklung einer entsprechenden Führungskultur 
bedarf es insofern eines Rollen- und Paradigmenwech-
sels durch ein Umlernen in der gesamten Organisati-
on. Diese Notwendigkeit ergibt sich schließlich nicht 
zuletzt aus dem modernen Steuerungsverständnis des 
Neuen Steuerungsmodells (NSM), von dessen Philo-
sophie CHANGE² ganz wesentlich geprägt ist. Die im 
Kontext der Gesamtstrategie erarbeitete Einführung 
von strategischen Zielen bedeutet für die Führungs-
kräfte die Aufgabe, ihren Organisationsbereich nach 
Maßgabe dieser Ziele bzw. entsprechender Zielverein-
barungen zu steuern (Wimmer 2010, 243; Thom/Ritz 
2008, 401ff.). Insofern ergibt sich aus dieser Zielsys-
tematik und den entsprechenden Zielerwartungen ein 
konkreter Führungsanspruch, dessen Umsetzung für 
das Funktionieren der neuen Steuerungsphilosophie 
zwingend notwendig ist. Oberbürgermeister Dr. Peter 
Kurz veranschaulicht dies gerne an einem praktischen 
Beispiel: „Wenn wir irgendwo in einem Fachbereich 
etwas umorganisieren, dann haben wir sozusagen 

das Auto ‚getuned’, neue Reifen und ein Sechs-Gang-
Getriebe montiert. Nur – wenn ich dann genauso wei-
terfahre wie vorher, im selben Fahrstil und dieselben  
Strecken, dann hat sich insgesamt nichts geändert.“ 
(Kurz 2010, 146/147) 
Der Nutzen neuer Steuerungsinstrumente und damit 
das Funktionieren des Zielsystems hängen insofern 
ganz wesentlich von der Entwicklung der Führungs-
organisation ab. Um diese Entwicklung nachhaltig an-
zustoßen, bedarf es der Einbeziehung der Adressaten 
dieses neuen Führungsverständnisses im Rahmen ent-
wicklungsstrategischer Ansätze, die weit über bloße 
Top-Down-Maßnahmen hinausgehen (Glatz/Graf-Götz 
2007) und damit den „Faktor Mensch“ in den Mittel-
punkt des Prozesses stellen. Ein dementsprechend evo-
lutionärer angelegter Wandlungsprozess (Krüger 2009, 
24ff.) beinhaltet eine kulturelle Veränderung, die als 
„Wandel in den Köpfen“ das kognitive Pendant zu den 
technischen und programmatischen Veränderungs-
maßnahmen in der Organisation darstellt. 

1.	Das CHANGE²-Projekt „Führung und  
Kommunikation“

Zur Entwicklung einer neuen Führungskultur war das 
CHANGE²-Projekt „Führung und Kommunikation“ in 
einem entsprechenden Steckbrief im Rahmen des Mas-
terplanes vorgesehen. Dieser Steckbrief enthält eine 
Reihe zentraler Zielsetzungen. Hierzu zählt zum einen 
die Steigerung der Identität und des Zugehörigkeitsge-
fühls der Führungskräfte sowie der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter mit der Stadtverwaltung Mannheim. 
Darüber hinaus sind die Entwicklung einer zukunftsge-
richteten Unternehmenskultur sowie die Entwicklung 
eines gemeinsamen Führungsverständnisses von zent-
raler Bedeutung. Hierbei gilt es, Führung als eigenstän-
dige Aufgabe zu deklarieren und die Einzelaspekte die-
ser Aufgabe im Rahmen von Leitlinien zu beschreiben 
und schließlich nachhaltig zu definieren. 

Zu diesem Zweck wurden im Rahmen einer Führungs-
klausur unter Teilnahme der Verwaltungsspitze und der 
höheren Managementebene „Leitlinien für Führung, 
Kommunikation und Zusammenarbeit der Stadtverwal-
tung Mannheim“ verabschiedet. Hierbei erarbeiteten 
die Führungskräfte grundsätzliche Handlungsprämissen 
in Bezug auf ihr Selbstverständnis, Zukunftsbild, Füh-
rungsverständnis sowie Kommunikation und Zusam-
menarbeit. Die im Rahmen dieser Leitlinien niederge-
legten verpflichtenden Führungsgrundsätze fließen 
in die tägliche Führungsarbeit ein und tragen so zu 

einem einheitlichen Miteinander und einem abge-
stimmten Führungsverständnis bei. Die nachhaltige 
Verankerung der Leitlinien im Arbeitsalltag wird durch 
die Begleiter des Projektes durch spezielle Formate der 
Mitarbeiterbefragung (KliMA-Check) kontrolliert, und 
der Erfolg soll schließlich auch mit konkreten Indikato-
ren gemessen werden. 

Diese Entwicklung zielt auf drei Zielsetzungen ab: Die 
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit; verbesserte 
ressortübergreifende Zusammenarbeit und Koope-
ration und das Ausrichten der Führungsrolle auf die 
Gesamtstrategie, gemeinsame Ziele der Organisation 
und daraus abgeleitete Managementziele in den ein-
zelnen Organisationsbereichen. Dieser Entwicklungs-
prozess wurde durch regelmäßig stattfindende Sit-
zungen der Führungskräfte der oberen und mittleren 
Hierarchieebenen unterstützt. Im Rahmen regelmäßig 
abgehaltener Führungskreise, in denen Führungskräf-
te bis zur Ebene der Abteilungsleitungen einbezogen 
wurden, konnten die Teilnehmer zentrale Aspekte des 
CHANGE²-Prozesses aufarbeiten und dabei auch ihr 
neues Anforderungsprofil zu verinnerlichen lernen. Die-
se aktive Einbindung der Führungskräfte schuf schließ-
lich die Möglichkeit, eine kulturelle Annäherung an das 
Arbeiten mit Zielen und Zielvereinbarungen innerhalb 
der Verwaltungsorganisation zu fördern und der neuen 
Steuerungssystematik ihre Geltung zu verleihen. 

III. CHANGE²-Projekte in diesem 	Themenfeld
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2.	 Aufbau des Kompetenzzentrums  
 Managemententwicklung

Parallel zu diesem CHANGE²-Projekt wurde ein weite-
res Vorhaben entwickelt, das sich mit dem strategischen  
Anforderungsprofil für Führungskräfte der Stadtverwal-
tung Mannheim beschäftigt. In diesem Zusammenhang 
wurde ein Kompetenzzentrum Managemententwick- 
lung gegründet, das sich insbesondere den Themen 
Führungskräfteentwicklung, Qualifizierung und Wei-
terbildung widmet. Hiermit wird der Notwendigkeit 
der Weiterentwicklung der Führungskultur Rechnung 
getragen und die Begleitung dieses Prozesses in ange-
messener Weise institutionalisiert.

Aufgabenfelder des Kompetenzzentrums 
Managemententwicklung

 
Das Kompetenzzentrum Managemententwicklung 
dient als Einrichtung für zentrale Aspekte einer moder-
nen Personalentwicklung. Es zeichnet dabei sowohl für 
Entwicklungsprogramme für interne Talente als auch 
für die Entwicklung von Rekrutierungsstrategien und 
Programmen für externe Kandidaten verantwortlich. 
Hierbei geht es darum, geeignete Kandidaten im Rah-
men von Programmen der Management-Diagnostik und 
Eignungsfeststellung im Hinblick auf die Bewertung ih-
rer Führungskompetenz und ihres Führungspotentials 
zu identifizieren und in ihrer weiteren Entwicklung zu 
begleiten. Das intern entwickelte strategische Anforde-
rungsprofil für Führungskräfte, welches aus den Leitlini-
en für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit 
abgeleitet wurde und damit die neuen zentralen Eigen-
schaften der neuen Führungsrolle in der Verwaltung  
widerspiegelt, dient hierbei als Maßstab für diese Be-

wertungen. Mithin soll die Entwicklung einer modernen 
Führungskultur schon im Zuge der Führungskräfteaus-
wahl einsetzen und schließlich auch nachhaltig in der 
Organisation verankert werden, beispielsweise durch 
eine Weiterentwicklung der Mitarbeitergespräche und 
von bereichsspezifischen Feedbackverfahren. Darüber 
hinaus werden auch Seminare und Workshops zur Um-
setzung der Leitlinien für Führung, Kommunikation und 
Zusammenarbeit für alle Hierarchieebenen angeboten. 
Mithin soll deren nachhaltige Verinnerlichung organi-
sations- und hierarchieübergreifend sichergestellt wer-
den. 

Organigramm und Stellenplan des 
Kompetenzzentrums Managemententwicklung 
(Stand: Oktober 2012)

Leitung des Kompetenzzentrums 
Managemententwicklung

Dr. Gerhard Mersmann

Stab Talent- und  
Führungskräfte- 

qualifikation

1 Stelle

Management- 
Diagnostik

3 Stellen

Sekretariat

1 Stelle

Management- und 
Personalentwicklung

5 Stellen

Strategisches 
Anforderungsprofil 
für Führungskräfte

Maßnahmen zur 
Begleitung der 
Umsetzung der 

Führungsleitlinien

Personalentwicklung und 
Personalbeschaffung

Stadt Mannheim 2013 Stadt Mannheim 2013
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IV. Wesentliche Eckpunkte in diesem Themenfeld von CHANGE²

1.	Selbstverpflichtung durch die Verwaltungsspitze und nachgeordnete Führungskräfte
n	 Deutliches Bekenntnis zum CHANGE²-Projekt und dessen Umsetzungsprozess
n	 Sichtbarkeit herstellen und Präsenz zeigen, um den Führungsanspruch zu signalisieren
n	 Personal und Ressourcen mobilisieren und deren Einsatz gewährleisten
n	 Klare Zeitvorgaben zur Umsetzung vorgeben

2.	Entwicklung einer neuen Führungskultur
n	 Einbindung der Führungskräfte zur Sinnstiftung und organisationalem Lernen
n	 Einrichtung von (erweiterten) Führungskreisen, Führungsklausuren und Workshops
n	 Erarbeitung von verpflichtenden Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit  

(Institutionalisierung)
n	 Schaffung von Organisationseinheiten zur Führungskräfteentwicklung
n	 Verinnerlichung der neuen Steuerungsphilosophie unter den Führungskräften durch 

Strategisches Denken und Planen
n	 Ausrichten der Führung nach Maßgabe von (strategischen) Zielen
n	 Soziale Kompetenz und Persönlichkeitsformat
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Durch eine entsprechende Organisationsverfügung 
(2008, fortgeschrieben 2011) wurde bereits zu Beginn 
des Modernisierungsprozesses eine zentrale Gesamt-
projektorganisation eingerichtet, um das Modernisie-
rungsprojekt angemessen steuern zu können und damit 
den komplexen Abstimmungsprozessen im Projektver-
lauf Rechnung zu tragen. Die Gesamtprojektorganisati-
on besteht dabei aus zwei Bestandteilen: 

Der Projektlenkungsgruppe (CHANGE²-Lenkungsaus-
schuss) einerseits, die das zentrale Entscheidungsgre-
mium im Laufe des CHANGE²-Prozesses eingenommen 
hat, sowie die Geschäftsführung dieser Projektlenkungs- 
gruppe, die für die Vor- und Nachbereitung sowie die 
Organisation der Sitzungen verantwortlich ist. Die  
Konstitution und Funktion dieser Einrichtung wird 
nachstehend beschrieben. 

2. Die Rolle des CHANGE²-Lenkungsausschusses

I. Die Einrichtung der Gesamtprojektorganisation bei CHANGE²

Geschäftsführung 
CHANGE²-

Lenkungsausschuss

Fachgruppe 
Verwaltungs-

architektur 2013

Fraktionen

Impulse

Informationen
CHANGE2 -Lenkungsausschuss

Projekt/Vorhaben X Projekt/Vorhaben X Projekt/Vorhaben X

Struktur der Gesamtprojektorganisation des CHANGE²-Programms

Stadt Mannheim 2013

| Der CHANGE²-Lenkungsausschuss (12.12.2013) | 
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1.		 Die Projektlenkungsgruppe  
	 („CHANGE²-Lenkungsausschuss“)

a)		 Struktur und Zusammensetzung des CHANGE²- 
	 Lenkungsausschusses

Im CHANGE²-Lenkungsausschuss sind die Verwaltungs
spitze sowie die Personalvertretung vertreten, womit 
der besonderen Rolle der Personalvertretung in der 
Stadtverwaltung Rechnung getragen wurde. Die Lei-
tung des CHANGE²-Lenkungsausschusses ist dem 
Oberbürgermeister übertragen. Bei Stimmengleichheit 
zwischen Verwaltungsspitze und Gesamtpersonalrat/ 
Gesamtschwerbehindertenvertretung obliegt dem OB 
der Stichentscheid. 

Der CHANGE²-Lenkungsausschuss besteht somit im 
Einzelnen aus: 
n	 Dem Oberbürgermeister (OB) und den Dezernenten 
n	 Einer entsprechenden Anzahl an Vertretern des  

Gesamtpersonalrates (GPR), einschließlich der  
Gesamtschwerbehindertenvertretung (GSV)

n	 Außerdem nehmen jeweils die Fraktionsvorsitzen-
den, begleitet von den Fraktionsgeschäftsführern, 
der im Gemeinderat vertretenen Fraktionen und die  
Leitung des Fachbereichs Personal und Organisation 
als nicht stimmberechtigte Gäste an den Sitzungen 
des CHANGE²-Lenkungsausschusses teil. 

b)	A ufgaben der Projektlenkungsgruppe
Die Projektlenkungsgruppe hat insbesondere folgende 
Aufgaben:
n	 Steuerung des Gesamtprojektes „Verwaltungs

modernisierung 2008 – 2013
n	 Inhaltliche und zeitliche strategische Vorgaben 
n	 Einbringen neuer Vorhaben bzw. Projekte
n	 Verfolgen des Projektverlaufs
n	 Kenntnisnahme von Projektergebnissen 
n	 Abnahme von Projektergebnissen
n	 Justieren des Masterplanes an veränderte Rahmen-

bedingungen
n	 Umsetzung des Gesamtprojektes „Verwaltungs

modernisierung 2008 – 2013

2.	Die Geschäftsführung der Projekt- 
lenkungsgruppe

a)		 Struktur und Zusammensetzung der  
	 Geschäftsführung

n	 Leitung der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 
(2 Personen)

n	 Vorsitz des Gesamtpersonalrates (1 Person)

b)	A ufgaben der Geschäftsführung
Die Geschäftsführung der Projektlenkungsgruppe ist 
insbesondere für die programmatische Vor- und Nach-
bereitung, zeitliche Terminierung, Koordination, Kom-
munikation und Dokumentation des Sitzungsgesche-
hens der Projektlenkungsgruppe zuständig. Sie zeichnet 
dabei für den wichtigen Abstimmungsprozess zwischen 
den Teilnehmern des CHANGE²-Lenkungsausschusses 
verantwortlich. 

Die Einrichtung der Gesamtprojektorganisation ge-
währleistete die kontinuierliche Einbeziehung von 
Politik und Personalvertretung in den Fortgang des 
CHANGE²-Prozesses. In den regelmäßigen Sitzungen 
des CHANGE²-Lenkungsausschusses wurden die Teil-
nehmer über den Fortgang des Veränderungsprozesses 
informiert und über den aktuellen Entwicklungsstand 
entlang des Masterplanes durch die Geschäftsfüh-
rung unterrichtet. Der CHANGE²-Lenkungsausschuss 
diente als wichtiger Resonanzraum an die Politik, die 
im Rahmen der umfangreichen Vor- und Nachbereitung 
sowie während der Sitzungstermine in semiformaler 
Weise in die Entscheidungsfindung des Gremiums 
eingebunden wurde, die dann als Grundlage für die 
formale Beschlussfassung des Ausschusses sowie des 
Gemeinderates diente. Durch die frühzeitige Einbezie-
hung der strategisch relevanten organisationsinternen 

Stakeholder in den Abstimmungsprozess konnten kri-
tische Punkte im Vorfeld kommuniziert und diskutiert 
werden, um den jeweiligen Interessen zu entsprechen 
und einen reibungslosen Fortgang des Prozesses zu ge-
währleisten. 

Die Gesamtprojektorganisation ist das zentrale Steu-
erungsinstrument des CHANGE²-Prozesses. Der Fach- 
gruppe Verwaltungsarchitektur (FVA) kommt hierbei 
durch die Aufgabe der Geschäftsführung des CHANGE²-
Lenkungsausschusses eine zentrale Rolle zu. Ihr obliegt 
die programmatische Vor- und Nachbereitung sowie 
die Begleitung der Sitzungen des Gremiums in Abstim-
mung mit dem Oberbürgermeister, der Personalvertre-
tung und den Fraktionen des Gemeinderates. Durch 
diese Funktion trug die Fachgruppe Verwaltungsarchi-
tektur ihrer Aufgabe als Koordinierungsstelle zwischen 

II.	  Die Rolle des CHANGE²-Lenkungsausschusses im CHANGE²-Prozess
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den Einzelvorhaben bzw. Einzelprojekten des Master
planes und des CHANGE²-Lenkungsausschusses 
als zentrale Querschnittseinheit zur Steuerung des 
CHANGE²-Prozesses Rechnung, indem sie die diesbe-
zügliche kommunikative Anbindung an den CHANGE²-
Lenkungsausschuss gewährleisten konnte. Hierzu zähl-
te im Wesentlichen die Sammlung von Informationen 
aus den einzelnen Projekten von Seiten der Projektlei-
ter, die gegebenenfalls in Form einer Executive Summa-
ry aufbereitet wurden und den teilnehmenden Akteu-
ren des CHANGE²-Lenkungsausschusses somit in der 
Regel bereits frühzeitig zur Verfügung gestellt werden 
konnten. 

Der besondere Stellenwert der Gesamtprojekt-
organisation im Allgemeinen und des CHANGE²-
Lenkungsausschusses im Besonderen wurde erst im 
Laufe des CHANGE²-Prozesses zur Bewältigung des 
erheblichen internen Abstimmungsbedarfs unter 
den relevanten Stakeholdern der Organisation deut-
lich. Hierbei erwies sich der Aspekt der CHANGE²-
Kommunikation als Schlüsselelement und dessen 

professionelle Ausführung als notwendiges Erfolgskri-
terium für den Prozess, da insbesondere die Kommu-
nikation mit der Personalvertretung als auch mit den 
Fraktionen des Gemeinderates von erheblicher Bedeu-
tung für deren Kooperationsbereitschaft und damit für 
eine positive Entwicklung des Prozesses einzuschätzen 
ist. Die komplexen Abstimmungsprozesse vor jeder Sit-
zung der Projektlenkungsgruppe wurden dabei von der 
FVA frühzeitig initiiert und gesteuert. Von wesentlicher 
Bedeutung war dabei die Einbeziehung der Gesamtper-
sonalvertretung in die Geschäftsführung, da es hierbei 
möglich wurde, kritische Punkte bereits in der Phase 
der Abstimmung frühzeitig zu kommunizieren und aus-
zuräumen. Die Personalvertretung ist durch die enge 
Einbindung einerseits als auch durch ihre grundsätzli-
che Kooperationsbereitschaft zum CHANGE²-Prozess 
andererseits, die schließlich auch in Form einer Dienst-
vereinbarung auf eine institutionalisierte Basis gestellt 
wurde, in ihrer Rolle als wichtiger Multiplikator und 
Kooperationspartner für die Umsetzung des Prozesses 
von unverzichtbarer Bedeutung.
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Schließlich diente der CHANGE²-Lenkungsausschuss 
auch der kontinuierlichen Einbindung der politischen 
Fraktionen in den Veränderungsprozess, da das Gremi-
um in einer Funktion als Resonanzraum für die Belange 
des CHANGE²-Prozesses die regelmäßige Unterrich-
tung der Vertreter des Gemeinderates gewährleistete. 
Mithin wurde die Möglichkeit eröffnet, den Vertretern 
der Gemeinderatsfraktionen die einzelnen Entwick-
lungsschritte des CHANGE²-Prozesses darzulegen und 
somit politische Rückendeckung für den weiteren Ver-
lauf zu gewährleisten. 

Der CHANGE²-Lenkungsausschuss fungierte hierbei als 
wichtiges Steuerungsgremium des OB an der Schnitt-
stelle zwischen Politik und Verwaltung. Während das 
Gremium zunächst in erster Linie für die Entschei-
dungsfindung zwischen Verwaltungsspitze und Perso-
nalvertretung ins Leben gerufen wurde, entwickelte 
sich das Gremium im weiteren Verlauf faktisch zu ei-
nem Dialograum zwischen dem Oberbürgermeister 
und den Vertretern der Gemeinderatsfraktionen unter 
Anwesenheit der Dezernenten und Personalvertretung.

III. Checkliste

n	 Einrichtung von zentralen Steuerungsrunden zur Koordinierung des Projekts
n	 Einbindung von relevanten Akteuren (Stakeholdern) in die Steuerungsrunden
n	 Einbindung der Personalvertretung schon in der Abstimmungsphase zur Konfliktvorbeugung
n	 Politische Rückendeckung durch Einbindung und Information der Fraktionen
n	 Resonanzraum für die politischen Fraktionen bezüglich der Belange des CHANGE²-Prozesses
n	 Kommunikation und kontinuierliche Unterrichtung an strategisch relevante interne Stakeholder als  

Schlüsselelement eines erfolgreichen Abstimmungsverlaufs
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Zu Beginn eines Modernisierungsprozesses ist neben 
den inhaltlichen Aspekten die Frage der Zuständigkeit 
zu klären: Wo wird die Verantwortung für das Projekt 
angesiedelt? Wer erhält die notwendigen Kompeten-
zen? Wem sind diese Organisationseinheiten unter-
stellt und an wen berichten sie? Diese Frage läuft früher 
oder später auf die Notwendigkeit der Entscheidung 
hinaus, ob diese Aufgaben innerhalb der klassischen 
Aufbauorganisation oder an eine neu einzurichtende 
Stabsstelle außerhalb der Linienorganisation vergeben 
werden. Aufbauend auf den Erfahrungen des Mann-
heimer CHANGE²-Projektes sowie einschlägiger For-
schungsergebnisse wird in dieser Frage eindeutig für 
die Einrichtung einer Stabsstelle zur Begleitung des 
Modernisierungsprojekts plädiert. 
Implementationsprobleme von Verwaltungsmoder-
nisierungsprozessen werden unter anderem auf ein 
fehlerhaft konzipiertes Modernisierungsmanagement 
zurückgeführt, beispielsweise durch einen Mangel an 
Freistellungen, Kompetenzen oder einer falschen or-
ganisationsinternen Ansiedlung der Zuständigkeiten 
(vgl. Bogumil 2002). Es ist als grundlegender Fehler 
bei Modernisierungsprojekten zu verstehen, falls der 
Notwendigkeit einer hinreichenden Ressourcenaus-
stattung für das Projekt nicht in ausreichendem Maße 
Rechnung getragen wird. Darüber hinaus benötigt die 
mit dem Projekt betraute Einheit ein notwendiges Maß 
an Unabhängigkeit, das im Rahmen der bestehenden 

Aufbauorganisation nur schwer zu gewährleisten ist. 
Schließlich ist auch die Frage, an wen die Einheit be-
richtet und in welche Entscheidungsgremien sie aktiv 
integriert wird, von entscheidender Bedeutung für ihre 
Einflussmöglichkeiten auf den Projektverlauf. 
Vor dem Hintergrund dieser Argumente ist es keine 
Überraschung, dass in der verwaltungswissenschaftli-
chen Forschung die Einrichtung einer für den Moder-
nisierungsprozess zuständigen Steuerungsgruppe als 
einflussreicher Faktor für den allgemeinen Modernisie-
rungsstand der entsprechenden Organisation identifi-
ziert wurde (Kuhlmann et al. 2007; Bogumil et al. 2007). 
Insbesondere in Kommunen, in denen das Projektma-
nagement in Stabsstellen außerhalb der klassischen 
hierarchischen Aufbauorganisation angesiedelt wurde, 
denen klare Kompetenzen für das Management des 
Modernisierungsprozesses zugewiesen wurden und 
in denen vollzeitbeschäftigte Projektmanager für die 
Begleitung der Modernisierungsmaßnahmen im Sinne 
des Neuen Steuerungsmodells (NSM) geschaffen wur-
den, ist ein vergleichsweise hoher Entwicklungsstand 
von Reformmaßnahmen auszumachen (Kuhlmann et 
al. 2007, 856). Vereinfacht ausgedrückt: Die Einrichtung 
einer dezentralen Steuerungseinheit, die mit Aufgaben 
des Modernisierungsmanagements betraut wird, weist 
einen eindeutig positiven Zusammenhang mit dem 
Umsetzungsstand von Reformmaßnahmen auf (Bogu-
mil et al. 2007, 108f.). 

3. Die Rolle der Fachgruppe  
	 Verwaltungsarchitektur im CHANGE²-Prozess

I.	Stabsstellen als Motor für organisationale Veränderungsprozesse?

II. Die Rolle der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur (FVA) im  
	M odernisierungsprozess der Stadt Mannheim

Das Modernisierungsmanagement der Stadt Mann-
heim ist institutionell bei der Fachgruppe Verwaltungs-
architektur (FVA) angesiedelt; einer Stabseinheit im 
Zuständigkeitsbereich des Oberbürgermeisters. Ihre 
Aufgabe ist es, über einen festgesetzten Zeitraum den 
Masterplan mit 36 Projekten im Auftrag des Oberbür-
germeisters und des Gemeinderates umzusetzen. Die 
Fachgruppe besteht dabei aus rund 10 Mitarbeitern, 
wobei ein wesentlicher Teil davon als Projektmanager 
für die Umsetzungsbegleitung der Projekte zuständig 
ist. Die Fachgruppe ist eine temporäre Einheit, die au-
ßerhalb der Linie verortet eine Querschnittsfunktion 
in der Organisationsstruktur einnimmt und dabei das 
prozessuale Change-Management übernimmt. 

Die Fachgruppe dient in erster Linie als Koordinie-
rungsstelle zwischen den Einzelvorhaben bzw. Einzel-
projekten des Masterplanes und der Projekt-Lenkungs-
gruppe des CHANGE²-Prozesses. Sie nimmt damit 
eine zentrale Querschnittsrolle zur Steuerung des Re-
formprogrammes ein. Neben dem klassischen Pro-
grammmanagement des Masterplanes fällt ebenso das 
CHANGE²-Management mit den damit verbundenen 
organisationskulturellen Wandlungsprozessen in den 
Tätigkeitsbereich der Einheit. Zu letzterer Kategorie ge-
hören zentrale Dialogformate wie Führungskreise und 
Führungsklausuren, die beauftragt, geplant und kon-
zeptioniert werden und in denen die Themen Führung 
und Kommunikation behandelt werden. 
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Geschäftsführung 
CHANGE²-

Lenkungsausschuss

Fachgruppe 
Verwaltungs-

architektur 2013

Fraktionen

Impulse

Informationen
CHANGE2 -Lenkungsausschuss

Projekt/Vorhaben X Projekt/Vorhaben X Projekt/Vorhaben X

In der Verantwortung der FVA liegen die Projektbe-
gleitung sowie die damit verbundene methodische 
Standardisierung und Qualitätssicherung, die Bera-
tungsakquisition sowie die Mitarbeiterkommunikati-
on. Ihr Zweck ist die Umsetzung und das Management 
des Verwaltungsmodernisierungsprozesses. Dabei be-
rät sie einzelne Organisationseinheiten bezüglich der 
methodischen und strategischen Vorgehensweise bei 
ihren Modernisierungsprojekten. Die zentrale und un-
abhängige Stellung der Steuerungseinheit in der Orga-
nisationsstruktur der Stadtverwaltung kann dabei als 
institutionelle Voraussetzung für die Umsetzung der 
Modernisierung identifiziert werden, da es hierdurch 
sowohl aus Ressourcensicht als auch aus polit-ökono-
mischer Sicht möglich wird, im Dialog Prozesse auch 
mit Konfliktpotential anzustoßen und durchzustehen. 

Von besonderer Bedeutung in diesem Kontext ist außer- 
dem, dass die Stabsstelle regelmäßig in den politisch- 
administrativen Führungszirkel der Verwaltung ein-
gebunden wird – beispielsweise im Rahmen der 
Dezernentenkonferenz oder des für die organisati-
onsinterne Abstimmung eingerichteten CHANGE²-
Lenkungsausschusses, in dem die FVA die Rolle der 
Geschäftsführung gemeinsam mit dem Gesamtperso-
nalrat ausfüllt. Viele Entscheidungen werden schließ-
lich nicht nur auf Grundlage von Informationsflüssen, 
die in formeller Berichtsform vorliegen, sondern auch 
in informellen Gesprächsrunden getroffen. Durch diese 
prominente Verortung in relevante Entscheidungsrun-
den der Verwaltungsführung kann dem zentralen Stel-
lenwert des CHANGE²-Projektes Rechnung getragen 
werden. 

Die Einrichtung einer Stabsstelle stellt schließlich eine 
sinnvolle Alternative zur dauerhaften Begleitung durch 
einen externen Partner dar, da dadurch sowohl Kosten 
eingespart als auch die typischen Abwehrmechanis-
men, die beim Einschalten von externen Beratungs-

unternehmen entstehen können, vermieden werden.  
Allerdings muss dies im Umkehrschluss nicht bedeuten, 
dass die Beauftragung externer Leistungen keine Rolle 
spielen sollte. Das Ziel sollte schließlich sein, eine ange-
messene Balance zwischen der externen Beauftragung 
und der Eigenerstellung von Leistungen zu finden.

Die Fachgruppe Verwaltungsarchitektur in der 
Balance zwischen interner Leistungserbringung 
und dem Einkauf externer Expertise

Eine interne Beratungseinheit ermöglicht den Aufbau 
von wertvollem fachlichem und methodischem Know-
how in der Organisation. Die beteiligten Mitarbeiter 
gewinnen durch die bereichsübergreifende Zusam-
mensetzung der Stabsstelle an Erfahrungshorizont 
und neuen Impulsen. Darüber hinaus ermöglicht der 
Aufbau von Expertise die Fähigkeit, ein Grundverständ-
nis für die Zielsetzung bei der Beauftragung externer 
Lösungen zu entwickeln und damit eine Steuerungs-
kompetenz gegenüber Beratern aufzubauen. 

Fach-
gruppe 

Verwaltungs-
architektur 

2013

Eigenerstellung

Intern Extern

Beratungseinsatz 
von außen

Art der Leistungserbringung

Rolle der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur (FVA) im Programm-Management des Change2-Prozesses

Stadt Mannheim 2013

Stadt Mannheim 2013
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Des Weiteren hat eine Stabsstelle einen erheblich 
höheren institutionellen Verankerungsgrad in der Or-
ganisation und durch die Zusammensetzung mit orga-
nisationseigenem Personal wird deren Glaubwürdig-
keit gegenüber den Beschäftigten erhöht. 

Die Fachgruppe Verwaltungsarchitektur trug dem An-
spruch Rechnung, durch die Gewinnung von hoch-
qualifiziertem Personal aus verschiedenen Organisati-
onsbereichen einerseits und durch die Anstellung von 
Personen mit verwaltungsexternem Hintergrund ande-
rerseits einen vielfältigen Mix an Kompetenzen bereit-
zustellen. So war der erste Leiter der FVA, Dr. Gerhard 
Mersmann, zuvor Leiter des Fachbereichs Bildung ge-
wesen. Sein Nachfolger, Ulrich Hörning, war vor seiner 
Tätigkeit für die Stadt Mannheim unter anderem als 
Projektleiter bei einer großen Strategieberatung und als 
Mitarbeiter im Bundesfinanzministerium beschäftigt. 
Daneben brachten eine Reihe von Studenten verschie-
dener Fachrichtungen im Rahmen von Praktika oder 
Hospitanten aus der Stadtverwaltung neue Impulse 
mit in die Fachgruppe ein. 

Ein wesentlicher Vorteil der internen Leistungserbrin-
gung durch die Einrichtung einer Stabsstelle ist, dass 
die aus der Stabsstelle ausscheidenden Beschäftigten 
ihre erworbenen Fähigkeiten aus ihrer Tätigkeit bei 
der FVA „in die Linie“ mit hineintragen, wodurch das 
gewonnene Know-how in der Organisation nachhaltig 

erhalten bleibt. Innerhalb der Stabsstelle war seit ihrer 
Gründung eine im Vergleich zur Linienorganisation 
überdurchschnittliche Personalfluktuation zu beobach-
ten. Einige Mitarbeiter haben sich dabei schon vor dem 
Beginn von CHANGE² mit zentralen Kernthemen des 
Projekts auseinandergesetzt. Die Mitarbeiter waren un-
ter anderem in den Bereichen Organisation, Prozessop-
timierung, Personalentwicklung, Finanzmanagement, 
IT oder im Bereich der internen oder externen Kommu-
nikation beschäftigt. Durch diese fachlichen Vorkennt-
nisse einerseits und ihre Integration in der Organisation 
andererseits gelang es den Mitarbeitern, ihrer Tätigkeit 
bei der FVA möglichst effektiv nachzugehen. 

Die Einbettung der Einheit in die Gesamtverwaltung 
ist schließlich ein wesentlicher Faktor für ihre Arbeits- 
und Erfolgsfähigkeit. Eine gute Vernetzung innerhalb 
der Organisation sowie auch eine Offenheit gegenüber 
externen Impulsen ist eine wesentliche Voraussetzung, 
damit der spezielle Charakter der Stabsstelle vor dem 
Hintergrund ihrer komplexen und querschnittsartigen 
Aufgabenstellung in hinreichendem Maße zur Geltung 
kommen kann. Um dieser Rolle zu entsprechen, ist ein 
gewisses Maß an Personalrotation durchaus anzustre-
ben und als wichtiger Mechanismus für die Vernetzung 
der Stabsstelle zu verstehen. Nachstehend ist ein Über-
blick über den Werdegang einiger (ehemaliger) Mitglie-
der der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur aufgelistet. 

III. ChecklistE

n	 Professionalisiertes Modernisierungsmanagement als Treiber des Veränderungsprozesses
n	 Institutionalisierung in zentraler Stabsstellenfunktion fördert Einflusspotential
n	 Prozessbegleitung außerhalb der Linie prinzipiell „interessenneutral“
n	 Projektmanagement als professionelles methodisches Fundament der Projektsteuerung
n	 Rolle als interne Beratungseinheit vermeidet typische Abwehrmechanismen gegenüber externen Beratern
n	 Generierung von Know-how, das nachhaltig in der Organisation erhalten bleibt



F

| 104 | 

IV. Tabellen und Abbildungen

1.	Überblick über den Werdegang ehemaliger Mitarbeiter der Stabsstelle

Name Vormalige 
Tätigkeit

Funktion bei der 
FVA

Nachfolgende Tätigkeit

Dr. Gerhard  
Mersmann

Leiter des Fachbereichs 
Bildung

Leiter der  
Stabsstelle

Leiter des Kompetenzzentrums  
Managemententwicklung

Andrea Anslinger Referentin des 
Geschäftsführers des 
Job Center Mannheim

Projektmanagement Grundsatzangelegenheiten im Büro 
Dezernat V – Service, Umwelt, technische 
Betriebe

Nicola Hilkert Studentin der  
Hochschule Kehl

Hospitanz /  
Projektmanagement

Mitarbeiterin im Fachbereich 
Rat, Beteiligung und Wahlen

Susanne Horsters Stabsstelle priMA 
(Prozessverbesserung 
in Mannheim)

Projektmanagement Leiterin der Task Force Krippenausbau

Dietmar Lidke Abteilungsleiter Innere 
Dienste im Fachbereich 
Bauverwaltung

Projektmanagement Dienstleistungscenter: Abteilungsleiter 
im Fachbereich Immobilienmanagement

Andreas Müller Mitarbeiter im 
Fachbereich Personal 
und Organisation

Projektmanagement Mitarbeiter im Kompetenzzentrum  
Managemententwicklung

Christine Pesen Sekretariat Leitung  
FB Bildung

Assistenz der 
Leitung

Assistenz der Leitung des Kompetenz-
zentrums Managemententwicklung

Sabine Schnabel Tätigkeit im Fach-
bereich Liegenschaften, 
zuletzt Stabsstelle 
IT-Koordination

Projektmanagement Teamleiterin IT-Servicemanagement und 
-vergabe im Fachbereich Informations-
technologie

Matthias  
Schürmeier

Abteilungsleiter  
Innere Dienste im 
Fachbereich Bildung

Projektmanagement Abteilungsleiter Organisationsberatung 
und -entwicklung im Fachbereich 
Personal-Organisation

Name Vormalige  Tätigkeit Funktion bei der FVA

Ulrich Hörning Projektleiter bei internationaler Unternehmensberatung; 
Mitarbeiter im Planungsstab des Bundesfinanzministerium, 
Berlin

Leiter der Stabsstelle

Lydia Kyas Stellv. Frauenbeauftragte und Projektmanagerin Stellv. Leiterin der Stabsstelle

Jörn  
Fischer-Valldorf

Presse und Kommunikation im Fachbereich Bildung Veranstaltungsmanagement 
und Projektmanagement

Dr. Martina Fuchs Pressesprecherin des Fachbereichs Bildung Presse und Kommunikation

Monika Goerner Stabsstelle priMA (Prozessverbesserung in Mannheim) Projektmanagement

Anja Vögtel Marketing- und Projektarbeit 
bei der Stadtmarketing Mannheim GmbH

Eventmanagement und 
Assistenz der Leitung

2.	Überblick über den Werdegang derzeitiger Mitarbeiter der Stabsstelle (Stand 12/2012)
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Die Rollenentwicklung der FVA

Möglichkeiten der Verortung einer Change-Koordinierungseinheit

Interventionsstärke
FVA gegenüber 

Verwaltung

Organisation ist fähig, 
Modernisierung lau-
fend selbst zu steuern.

Externer Beratungseinsatz

Niedrig

Hoch

NiedrigHoch

* Variante 1: Einrichtung einer Stabsstelle im unmittelbaren Zuständigkeitsbereich des OB
** Variante 2: Einrichtung einer Stabsstelle im unmittelbaren Zuständigkeitsbereich eines Dezernenten
*** Variante 3: Eingliederung der Einheit innerhalb der klassischen Aufbauorganisation

Oberbürgermeister

Fachbereich A

Abteilung B1

…

…

Fachbereich C

Abteilung B2

Sachgebiet B2a

Sachgebiet B2b

Fachbereich D

…Dezernat 2Dezernat 1

Fachbereich B

…

Variante 3***

?FVA 
2008

FVA 
2012

Stadt Mannheim 2013

Stadt Mannheim 2013

Variante 1* …

Variante 2** …
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Entwicklung Sachkosten und Einsparleistungen im zentralen Veränderungsmanagement

Haushaltsjahr Sachkosten in €
(HH-Ansatz)

HHSP-Einsparung in €*
(aus Sach- und Personal-

kosten)

Netto in €

2008 800.000 – 800.000

2009 800.000 – 800.000

2010 800.000 75.000 725.000

2011 600.000 150.000 450.000

2012 600.000 300.000 300.000

2013 600.000 500.000 100.000

4,200 Mio. 1,025 Mio. 3,175 Mio.
~ 0,05 % des  

kompletten Haushaltes**

* GR-Beschluss-Vorlage Nr. 650/2009
** Gesamtvolumen Haushalt Stadt Mannheim 2008–2013: 6,638 Mrd €
Quelle: Amt 20

Verortung und Struktur der FVA in der Aufbauorganisation im Oktober 2012

Referate

Dezernat n.Dezernat OB

Fachgruppe Verwaltungsarchitektur

n	 Büroleitung
n	 Persönlicher Referent
n	 Strategische Steuerung
n	 Beteiligungsmanagement

n	 Ämter
n	 Fach- 

bereiche

n	 Ämter
n	 Fach- 

bereiche
n	 Eigen- 

betriebe

Ulrich Hörning 
Leitung

Lydia Kyas 
Stellv. Leitung

Monika Görner 
Projektmanagement

Andrea Anslinger 
Projektmanagement

Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz

Jörn 
Fischer-Valldorf 
Projekt- und 
Veranstaltungs-
management

Dr. Martina Fuchs 
Kommunikation

Anja Vögtel 
Assistenz & 
Veranstaltungs-
management

Stadt Mannheim 2013
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4. Strategische Steuerung im CHANGE²-Prozess

I. EINLEITUNG

Steigende demografische und fiskalische Anforderun-
gen bei verschärfter Finanzsituation stellen Kommunen 
in den letzten Jahren vor neue Herausforderungen. Zu-
sätzlich zu den exogenen Kräften, die eine komplexe 
Aufgabenwahrnehmung verlangen, führt interne Dys-
funktionalität der bürokratischen Strukturen zu einem 
Umdenken auf kommunaler Ebene. Mangelnde Evalu-
ation von Methoden, Instrumenten und Zielen sowie 

fehlendes integratives Handeln sind in diesem Kontext 
zu nennen. Auf Basis dieser neuen Anforderungen lässt 
sich eine Ablösung des klassischen Bürokratiemodells 
hin zur Bürgerkommune und der Gestaltung von Stadt-
gesellschaft als neue Strategie beobachten. Dabei 
stehen politische Prioritäten, Organisations- und Füh-
rungskultur und der Bürger als „politischer Bürger“ im 
Fokus des Modernisierungstrends.

Zentralziel der Stadtstrategie

Begleitet werden die Reformdebatten vom „New Public 
Management“ (NPM) bzw. der eingedeutschten Vari-
ante des „Neues Steuerungsmodells“ (NSM), welches 
eine der Grundlagen für die Veränderungsprozesse auf 
kommunaler Ebene darstellt. Gegenstand der Manage-
mentorientierung im öffentlichen Sektor ist der Gedan-
ke der zielgerichteten, wirksamen und wirtschaftlichen 
Verwaltung.

Im Rahmen dieses Vorgehens bedarf es einer „visionä-
ren, langfristig orientierten Planung und Zielsetzung, 
einer kooperativen Umsetzung der Ziele mit verschie-
denen Akteuren sowie einer regelmäßigen Evaluation 
und Verbesserung in einem strategischen Manage-
mentkreislauf“ (Hill 2002: 10).

Im Allgemeinen stammt der Begriff strategische Steu-
erung1 aus der Betriebswirtschaftslehre und gilt dort 
als klassisches Element der Unternehmensführung. Es 
dient als Instrument zur Steuerung und zur mittel- und 
langfristigen Sicherung von Erfolgspotenzialen und gilt 
damit als Erfolgsfaktor eines Unternehmens (Wöhe 
2010: 90ff.).

Bei der Übertragung der Unternehmenslogik auf den öf-
fentlichen Sektor, beziehungsweise auf die kommunale 
Ebene im Besonderen, dürfen die daraus resultierenden 
Problemfelder nicht außer Acht gelassen werden.

1	 In der Literatur findet man zusätzlich den Begriff „strategisches Management“. Diese Begriffe werden in der Regel synonym 
verwendet.

Ordnungs-
kommune

(80er Jahre)

Dienstleistungs-
kommune

(90er Jahre)

Bürger-
kommune

(00er Jahre)

Gestaltung von 
Stadtgesellschaft

(Heute)

„Mannheim als Deutschlands kompakteste Metropole wächst und entwickelt sich weiter als vielgestaltige, tolerante 
und bunte Stadt. Dabei versteht sich Mannheim in besonderer Weise als Stadt aktiver Einwohnerinnen und Einwoh-
ner und damit als Bürgerstadt.“ Stadt Mannheim 2013
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Erstens. Kommunen unterliegen, als staatsrechtlicher 
Teil der Länder, deren Aufsichts- und Weisungsrecht. 
Zwar gesteht die kommunale Selbstverwaltung nach 
Art. 28 Abs. 2 GG2 den Kommunen das Recht ein, ei-
genverantwortlich im Rahmen der Gesetzgebung zu 
handeln, dennoch unterliegen sie teilweise einem 
staatlichen Auftrag, sodass hier nur geringer (= Pflicht-
aufgaben) bis gar kein (= Auftragsangelegenheiten) 
Spielraum bei der Aufgabengestaltung besteht.

Zweitens. Durch die Verflechtung der Aufgabenbe-
reiche gestaltet sich die Messbarkeit von Ressour-
cenverbrauch und „erwirtschafteten Produkten“ der 
Kommune häufig schwierig. Da es sich nicht um die aus-
schließliche Erbringung kommunaler Dienstleistungen 
handelt, sondern gleichzeitig eine teils monopolistische 
Gewährleistung von Aufgaben relevant ist, ist eine de-
taillierte Preisbestimmung oft nicht möglich.

Drittens. Strategien und Zielsetzungen auf kommuna-
ler Ebene werden oft politisch diktiert und initiiert. Im 
Gegensatz zur Unternehmenslogik sind sie damit nicht 
immer frei von Zielkonflikten, da unterschiedliche Ein-
zelinteressen im politischen Raum häufig konkurrieren 
und konfligieren.

Viertens. Ein weiteres Problemfeld ergibt sich aus dem 
häufig zentralen Steuerungsmodus der Kommunalver-
waltung. Hierbei werden finanzielle und personelle 
Ressourcen den ausführenden Einheiten „von oben“ 
zugeteilt und von dort die Umsetzung vorgegeben und 
überwacht. Bei dieser Inputorientierung geraten Ziel- 
und Wirkungsorientierung der Aufgabenerstellung aus 
dem Blickfeld.

Die Ziele der öffentlichen Verwaltung ergeben sich also 
aus politischen, ökonomischen und administrativen 
Rahmenbedingungen und sind kein starr definiertes 
Konstrukt, sondern wandelbar und flexibel. Damit sind 
Ziele hochkomplex und benötigen besondere Aufmerk-
samkeit in ihrer Umsetzung. Zieldefinition allein reicht 
nicht aus, um Ziele adäquat zu erreichen. Zusätzliches 
Erfolgskriterium für eine effektive und effiziente Um-
setzung in der Verwaltung ist vor allem die Messbarkeit 
der Ziele. Nur anhand messbarer Indikatoren besteht 
die Möglichkeit, den Umsetzungsstand zu erfassen und 
bei Bedarf korrigierend einzugreifen. Die Voraussetzun-
gen dafür werden auf kommunaler Ebene durch strate-
gische Steuerung geschaffen.

Strategische Steuerung soll dabei aktuelle und zukünf-
tige Herausforderungen und deren Implikationen er-
kennen sowie Instrumente und Verfahren generieren, 
mit denen diesen Herausforderungen effektiv entge-
gengetreten werden kann. Damit wird eine erfolgsori-
entierte und nachhaltige Entwicklung von Organisati-
onen angestrebt.

„Mannheim als Deutschlands kompakteste Metropole 
wächst und entwickelt sich weiter als vielgestaltige,  
tolerante und bunte Stadt. Dabei versteht sich Mann-
heim in besonderer Weise als Stadt aktiver Einwohne-
rinnen und Einwohner und damit als Bürgerstadt.“

Um dieses angestrebte städtische Zentralziel zu errei-
chen, ist eine zielgerichtete und systematische Steue-
rung notwendig. Zur Unterstützung wurde die Einheit 
Strategische Steuerung im Dezernat des Oberbürger-
meisters eingerichtet. Orientierungsgrundlage für die 
Arbeit der Strategischen Steuerung sind die Zielformu-
lierungen der Gesamtstrategie, aus denen die Arbeits-
schwerpunkte der Dezernate und die Managementzie-
le der Dienststellen abgeleitet wurden. Ziel der Einheit 
Strategische Steuerung ist der Aufbau und die Verwal-
tung eines Steuerungssystems, welches sicherstellt, 
dass städtische Aktivitäten unterstützend auf die Ge-
samtstrategie CHANGE² abgestimmt sind.

II. Strategische Steuerung in Mannheim

2	„Den Gemeinden muss das Recht gewährleistet sein, alle Angelegenheiten der örtlichen Gemeinschaft im Rahmen der Gesetze 
in eigener Verantwortung zu regeln. Auch die Gemeindeverbände haben im Rahmen ihres gesetzlichen Aufgabenbereiches 
nach Maßgabe der Gesetze das Recht der Selbstverwaltung. Die Gewährleistung der Selbstverwaltung umfasst auch die Grund-
lagen der finanziellen Eigenverantwortung; zu diesen Grundlagen gehört eine den Gemeinden mit Hebesatzrecht zustehende 
wirtschaftskraftbezogene Steuerquelle.“ (Art. 28 Abs. 2 Grundgesetz)
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Wesentlicher Erfolgsfaktor für strategische Steuerung 
ist die Entwicklung einer Strategie, auf deren Basis In-
strumente und Prozesse zur Zielerreichung definiert 
werden können. In Mannheim wurde eine Gesamtstra-
tegie im Rahmen von CHANGE² mithilfe einer Stärken-
Schwächen-Analyse erarbeitet und daraus das Steue-
rungskonzept der Gesamtverwaltung abgeleitet.

Zum Auftakt des Veränderungsprozesses wurden an-
hand dieser Analyse sieben Besonderheiten der Stadt 
Mannheim herausgearbeitet. Zum Beispiel bietet die 
Stadt Mannheim die Vorteile sämtlicher Metropolfunk-
tionen (Bildung, Kultur, ÖPNV, Einkaufen etc.), ohne da-
bei die negativen Eigenschaften einer Großstadt in sich 
zu vereinen (lange Anfahrtswege, soziale und ethnische 
Segregation etc.). Daraus wurden die sieben strategi-
schen Ziele der Stadtverwaltung abgeleitet, welche im 
Rahmen von CHANGE² realisiert werden sollten:

1.	Stärkung der Urbanität: 
„Mannheim bietet mit einer ökologisch und sozial 
ausgewogenen Urbanität die Vorzüge einer Metro-
pole auf engem Raum ohne die dabei sonst verbun-
denen negativen Eigenschaften von Großstädten.“

2.	Talente überdurchschnittlich gewinnen, entwickeln 
und halten:  
„Mannheim etabliert sich als Stadt der Talente und 
Bildung und gewinnt mehr Menschen für sich.“

3.	Zahl der Unternehmen und (qualifizierten) Arbeits-
plätze in Mannheim steigern: 
„Mannheim gewinnt überdurchschnittlich Unterneh-
men und GründerInnen.“

4.	Toleranz bewahren, zusammen leben: 
„Mannheim ist Vorbild für das Zusammenleben in 
Metropolen.“

5.	Bildungserfolg der in Mannheim lebenden Kinder, 
Jugendlichen und Erwachsenen erhöhen: 
„Mannheim ist Vorbild für Bildungsgerechtigkeit in 
Deutschland.“

6.	Die zentralen Projekte „Kulturhauptstadt 2020“ 
und Masterplan Kreativwirtschaft erfolgreich um-
setzen.	  
„Mannheim ist in der Spitzengruppe der besonders 
stadtkulturell und kreativwirtschaftlich geprägten 
und wahrgenommenen Städte.“

7.	Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements und 
der Mitwirkung 
„Mannheims Einwohnerinnen und Einwohner sind 
überdurchschnittlich bürgerschaftlich engagiert und 
werden von der Stadt in besonderem Maße unter-
stützt.“

Diese Ziele bilden die Grundlage der strategischen 
Steuerung, welche die Konzeption für die entspre-
chende Strategieumsetzung mittels eines effektiven 
strategischen Controllings entwickelt, indem auch die 
entsprechenden Messgrößen und Indikatoren zur Er-
reichung dieser Ziele, unter Einbindung der Dezernate 
und Fachbereiche, abschließend festgelegt werden. Die 
oben genannten Ziele sind offen für politische Impul-
se zur Änderung oder Ergänzung und bieten dadurch 
Raum, politische Entscheidungen über strategische 
Steuerung einzubringen.

Aufgabe der strategischen Steuerung ist es, Vorausset-
zungen zu schaffen, um definierte Ziele zu erreichen. Es 
reicht also nicht, Handlungskonzepte und Maßnahmen 
zur Zielerreichung zu entwickeln, sondern zusätzlich 
muss die Messbarkeit von Zielzuständen gewährleistet 
sein, um deren Wirkung kontinuierlich überprüfen zu 
können. Dies geschieht anhand von definierten Kenn-
zahlen, denn nur messbare Ziele können auch erreicht 
werden.
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Die kennzahlenbasierte Steuerung wird unterstützt 
durch das CHANGE²-Projekt 1f „Aufbau eines Manage-
ment-Informations-Systems“ (MIS), welches ab Januar 

2013 sukzessive in der Stadtverwaltung Mannheim um-
gesetzt wird.

Management-Informations-System

Dezernatsschwerpunkte und Managementziele

Strategische 
Ziele 

Mannheim
Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4

Ziel 5
Bildungs-

erfolg
erhöhen

Ziel 6 Ziel 7

Dezernat III
(Jugend, Bildung, 

Gesundheit, …)

Schwerpunktthemen

Jedes Kind hat einen qualifizierten 
Schulabschluss.

Jugendamt
Fachbereich Bildung

Umsetzungsverantwortung auf Diensstellenebene

Jugendamt
Fachbereich 

Bildung

Zentralziel: „Mannheim als Deutschlands kompakteste Metropole wächst und entwickelt sich weiter als 
vielgestaltige, tolerante und bunte Stadt. Dabei versteht sich Mannheim in besonderer Weise als Stadt 
aktiver Einwohnerinnen und Einwohner und damit als Bürgerstadt.“

Managementziele Kennzahlen Zielwert Maßnahme

Jedes Kind kann bis zur Einschu-
lung ausreichend Deutsch, um 
dem Unterricht zu folgen

Quote der bestandenen 
Sprachtests bei der 
Einschulungsuntersu-
chung

Quote der Klassenwie-
derholungen an den 
einzelnen Schularten in 
Sekundarstufe I  
(5.-10. Klasse

Durchführung 
von Sprachförder-
maßnahmen in 
allen Kindertages-
stätten

Beratung von 
Schulen in Bezug 
auf Ganztags-
konzepte

69 %
Ziel 2011

6,4 %
Realschule 
2011

Die Zahl der Klassenwiederholer in 
Sekundarstufe sinkt

AusschnittZielsystem

Stadt Mannheim 2013
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MIS ermöglicht eine kontinuierliche und einheitliche Er-
fassung und Bereitstellung von Kennzahlen und Daten. 
Damit unterstützt es die Umsetzung der Management-
ziele durch strukturierte und zeitnahe Informationsver-
sorgung der Dienststellen und der Verwaltungsspitze. 
So ist der Informationsfluss mit aufbereiteten und re-

levanten Informationen auch in sich ständig ändernden 
Entscheidungssituationen gewährleistet. Gleichzeitig 
ermöglicht es der strategischen Steuerung eine konti-
nuierliche Überprüfung des Zielerreichungsgrads und 
der Wirkung von Maßnahmen und Handlungskonzep-
ten.

Kennzahlenbasierte strategische Steuerung

Durch die Orientierung an Kennzahlen wird gewährleis-
tet, dass in der kommunalen Praxis die Gesamtstrategie 
nicht vernachlässigt wird, sondern die Managementzie-
le der nachgeordneten Organisationseinheiten stets 
auf die zentrale Zieldefinition ausgerichtet sind. Damit 
wird für die einzelne Organisationseinheit Freiheit für 
eigenständiges Handeln eingeräumt und Ergebnisver-
antwortung übertragen. Entscheidungen werden zeit- 
und sachgerecht dort getroffen, wo sie im Wertschöp-
fungsprozess anfallen. Gleichzeitig werden jedoch ein 
ausgewogenes Verhältnis der Steuerung und ein hohes 
Maß an zentraler Transparenz hergestellt, sodass auch 
schwer messbarer Outcome über Wirkungsmessung 
und Kontrollgruppen erfasst werden kann.

Der Wirkungsmessung ist dabei eine Nicht-Messbar-
keit inhärent. Daraus ergibt sich folgendes Dilemma: 
Je weiter ein Prozess fortgeschritten ist, desto weniger 
ist er messbar. Die eigentlich wichtige Größe, der Out-
come, ist nicht bzw. nur schwer messbar. Als Outcome 
sind zum Beispiel „saubere Straßen in der Stadt“ defi-
niert. Der Input, also die verwendeten Haushaltsmittel, 
ist leicht in Zahlen zu fassen. Über den Prozess (zum 
Beispiel Einrichtung eines Amtes) und den Output 
(beispielsweise geleistete Arbeitsstunden) nimmt die 
Messbarkeit kontinuierlich ab, sodass das eigentliche 
Ziel, nämlich „saubere Straßen“, nur schwer anhand 
von Indikatoren zu erfassen ist.

Strategische 
Ziele 

Management-
ziele

TOP
Kennzahlen

Management
Kennzahlen

1

3

3 5

4

4

1.	M it welchen Kennzahlen sollen die 
strategischen Ziele operationalisiert 
werden? Sind die Kennzahlen geeignet? 
Welche Zielwerte sind anzusetzen?

2.	Welche Managementziele lassen sich 
aus den strategischen Zielen ableiten?

3.	Mit welchen Kennzahlen sollen die 
Managementziele operationalisiert 
werden? Sind die Kennzahlen geeignet? 
Welche Zielwerte sind anzusetzen?

4.	Wurden die Zielwerte der strategi-
schen Ziele und der Managementziele 
erreicht?

5.	Wurden auf Management-Ebene die 
gewünschten Wirkungen auf die strate-
gischen Ziele bewirkt?

Stadt Mannheim 2013
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Wirkungsmessung von Zielsystemen

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass strategisches 
Management auf kommunaler Ebene einen am Wandel 
orientierten Erfolgs- und Entwicklungsprozess darstellt. 
Die kooperative Umsetzung der anvisierten Ziele mit 
den verschiedenen Akteuren der Verwaltung sowie 
deren regelmäßige Evaluation sind dabei von zentra-
ler Bedeutung. Denn nicht nur der Einsatz geeigneter 
Instrumente, sondern auch die Messung des Zielerrei-
chungsgrades anhand von Kennzahlen ist eine wesent-
liche Voraussetzung für einen ganzheitlichen und refle-
xiven Veränderungsprozess der Verwaltung.

Strategische Steuerung ist dabei ein langfristig ange-
legter Prozess, dem die Entwicklung einer geeigneten 
Strategie und die Definition von wesentlichen Prozes-
sen und Instrumenten um ein Gesamtziel zu erreichen, 
zugrunde liegen. Dabei ist kennzahlenbasierte strate-
gische Steuerung des Gesamtprozesses ausschlagge-
bend, um die Wirkung und den Fortschritt der einzelnen 
Gesamt- und Managementziele messbar zu machen 
und bei Bedarf korrigierend eingreifen zu können (Fied-
ler 2001: 315).
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CHANGE² – Wandel im Quadrat steht für einen breit 
angelegten Veränderungsprozess, bei dem harte Fra-
gen (Strukturen, Stadtpolitiken und Steuerungsinstru-
mente) mit weichen Faktoren (Führung und Kulturwan-
del) verbunden werden. Auf Basis dieser beiden Pfeiler, 
Struktur- und Kulturveränderung, werden die 36 Einzel- 
projekte des Masterplans in einem weitestgehend  
standardisierten Verfahren umgesetzt. 
Um in diesem Prozess eine optimale Projektunterstüt-
zung zu gewährleisten, wurde bei der Stadt Mannheim 
das Modernisierungsmanagement durch die Fachgrup-
pe Verwaltungsarchitektur 2013 (FVA) institutionalisiert. 
Die im Zuständigkeitsbereich des Oberbürgermeisters 
angesiedelte Stabsstelle agiert als interner Berater und 
Steuerer des komplexen Gesamtprogramms und bildet 
gleichzeitig Koordinierungsstelle zwischen Einzelvorha-
ben und Lenkungsausschuss. In ihren Aufgabenbereich 
fällt dabei klassisches Programmmanagement sowie 
Change-Management mit dem damit verbundenen 
organisationskulturellen Wandlungsprozess. Dadurch 
ist es möglich, dass Konzeptions- und Implemen-
tierungsphase der Projekte in Ergänzung zur Linie 
stattfinden. Das Projektmanagement im Rahmen von 

CHANGE² öffnet den starren Raum der Linienorgani-
sation, und Mitarbeiter unterschiedlicher Fachbereiche 
können im Rahmen der Projektarbeit über fachliche 
und hierarchische Grenzen hinweg an Lösungen im 
gesamtstädtischen Prozess arbeiten.
Mit internen und externen Spezialisten auf dem Gebiet 
der Verwaltungsrestrukturierung ist sowohl große Ex-
pertise im Bereich bestehender Prozesse als auch ob-
jektiver Blick auf den bestehenden Apparat vorhanden. 
Die Erfahrung mit einem Team, welches abgekoppelt 
von Alltagsaufgaben nur das Gesamtprogramm und 
seine Projekte im Fokus hat, ist ein vielversprechender 
Ansatz, der in der einschlägigen Literatur zur Verwal-
tungsmodernisierung als maßgeblicher Erfolgsfaktor 
für die Umsetzung eines komplexen Modernisierungs-
prozesses gilt.
Durch die Einrichtung einer Steuerungsgruppe für den 
Modernisierungsprozess ist sichergestellt, dass die 
Akteure im Veränderungsprozess aktiv betreut und 
unterstützt werden. Unsicherheiten durch mangelnde 
Kommunikation werden ebenso reduziert wie Fehlent-
wicklungen bei der Zielerreichung oder Zielkonflikte 
zwischen den einzelnen Projekten.

5. Projektmanagement im CHANGE²-Prozess

I.	 Notwendigkeit des Projektmanagements

Federführung für Projekt 
Oberbürgermeister oder Bürgermeister

Machtlogik

Projektleitung 
Linienmitarbeiter 

 

Fachlogik

Projekt- 
management 

Mitarbeiter der 
FVA

Programmlogik

II. Akteure 

Die Federführung wird vom Oberbürgermeister oder 
dem fachlich zuständigen Dezernenten wahrgenom-
men. Als politisch legitimiertes Organ übernimmt sie 
die oberste Fachverantwortung des Gesamtprojektes, 
steckt Ziel und Rahmen des Projektes ab und interve-
niert im Bedarfsfall. Zusätzlich designiert sie einen Lini-
enmitarbeiter des zuständigen Fachbereichs als Projekt-
leitung. Diese übernimmt, zusätzlich zu ihren regulär 
laufenden Aufgaben, die Verantwortung für den Inhalt 
sowie die sachgemäße Planung und Durchführung des 
Projekts. Mit Hilfe des Projektteams wird das Projekt 
so in die Linie hineingetragen. Methodisch unterstützt 
und begleitet wird ein Masterplan-Projekt vom Projekt-
management, einem Mitarbeiter der FVA 2013. Dadurch 
werden die logische Konsistenz des Gesamtprogramms 
und die Anbindung an den Lenkungsausschuss gesi-
chert, um positive Wechselwirkungen zwischen den 
einzelnen Projekten zu nutzen und Reibungsverluste 
und Konflikte zu vermeiden.
Die Verwendung von bereitgestellten Ressourcen er-
folgt gemeinschaftlich zwischen Projektmanagement 

und Projektleitung. Durch die Bereitstellung von Sach-
mitteln durch die FVA für das Projektmanagement, zum 
Beispiel für Moderationen und Analysen, erhält diese 
auch Mitspracherechte für die Gestaltung von Ergeb-
nissen.

Akteure im Change2-Projektmanagement

Stadt Mannheim 2013
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III. Projektablauf

1.	Vorbereitung/Initialgespräch
Die Vorüberlegungen aus dem Projektsteckbrief wer-
den zu Beginn jedes Vorhabens als Input für das Initi-
algespräch genutzt. Auf dieser Grundlage werden beim 
ersten Treffen zwischen dem Projektmanager und dem 
jeweiligen Fachdezernenten die Inhalte konkretisiert 
und erste Vorüberlegungen zum Projektverlauf ange-
stellt. Zum einen werden Zielvorstellungen auf inhalt-
licher Ebene diskutiert, im Falle dass etwas respektive 
ergänzt oder gestrichen werden muss. Zum anderen 
werden die Besetzung der Projektleitung und metho-
dische Vorgehensweisen sowie eine erste Zeit- und 
Ressourcenplanung durchgeführt (Dauer: 1-2 Monate). 

2.	Projektvereinbarung
Die im Initialgespräch dokumentierten Resultate wer-
den aufgegriffen und in standardisierter Form festge-
halten. Die Projektvereinbarung beinhaltet Details zu 
den qualitativen und quantitativen Zielen des Projektes 
sowie den Zeitrahmen, das Budget und die Verantwort-
lichkeiten. Mit dem Abschluss dieser Vereinbarung zwi-
schen Federführung und FVA beginnt die eigentliche 
praktische Projektarbeit.

3.	Projektkonzeption
In der Konzeptionsphase, der Kernphase der Projektar-
beit, wird das Projekt in die notwendigen Umsetzungs-
schritte gegliedert, die von der Projektgruppe unter der 
Regie der Projektleitung und in Begleitung des Projekt-
managers der Fachgruppe Schritt für Schritt abgear-
beitet werden. Über den Fortschritt des Projektes wird 
kontinuierlich an die Federführung, welche die oberste 
Fachverantwortung über die Projekte trägt, berichtet  
[Dauer: 3 Monate – 2 Jahre]. 

4.	Lenkungsausschuss
Der Lenkungsausschuss setzt sich aus dem Oberbür-
germeister, den Dezernenten, dem Gesamtpersonal-
rat, der Gesamtschwerbehindertenvertretung sowie 
Mitgliedern der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 
zusammen. Die Vorsitzenden der Gemeinderatsfrak-
tionen sind rein formal nicht als Entscheider, sondern 
lediglich als Gäste anwesend. Trotzdem hat der Len-
kungsausschuss vor allem die Funktion der politischen 
Absicherung der Projekte und der Steuerung des  
Gesamtprozesses (vgl. „Die Rolle des Lenkungsaus-
schusses“, S. 92).

1

0

2

3

4

5

6

5.	Projektabschlussbericht/Implementierung
Der Projektabschlussbericht fasst die Ergebnisse des 
Projektes zusammen. Er definiert Konsequenzen für 
Personal und ist in vielen Fällen an eine Organisation
verfügung des Oberbürgermeisters gekoppelt. Das 
bedeutet, dass die Umsetzung auch gegen widerstre-
bende Interessen von Betroffenen gesichert ist. Im Pro-
jektabschlussbericht wird ein verbindlicher Implemen-
tierungsplan festgelegt, der auch die Verantwortlichen 
für einzelne Umsetzungspunkte nennt. Er wird vom 
Lenkungsausschuss abgenommen, und der Abschluss 
der Implementierung muss diesem ebenfalls gemeldet 
werden. Durch die Beteiligung des Gesamtpersonal
rates im Lenkungsausschuss werden die Interessen 
der Beschäftigten gesichert. Kündigungen oder Herab- 
stufungen sind bei CHANGE² über eine Rahmen-
Dienstvereinbarung ausgeschlossen (Dauer: 3 Monate – 
2 Jahre). 

6. Qualitätssicherung
Wirkungsgrad und Nachhaltigkeit der einzelnen Projek-
te werden in Phasen von 1-2 Jahren evaluiert und einer 
Qualitätskontrolle durch die Federführung und die FVA 
unterzogen (Dauer: 3 Monate). 

Projektzyklus

Stadt Mannheim 2013
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IV. Mögliche Konfliktlinien

Das Aufbrechen von hierarchischen Strukturen im Pro-
jektverlauf setzt klare Machtverhältnisse und struktu-
rierte Kompetenzverteilung voraus. Denn nur wenn ein 
balanciertes Verhältnis zwischen Machtlogik der Feder-
führung, Fachlogik der Projektleitung und Programmlo-
gik des Managements gewahrt bleibt, kann optimales 
Projektmanagement stattfinden.

Das Projektdesign sollte dabei so gestaltet werden, 
dass zum einen das Gesamtziel im Auge behalten wird 
und zum anderen die einzelnen Beteiligten in der Lage 
sind, ihre Eigeninteressen sachlich zu artikulieren und 
mit Fakten zu hinterlegen. Weiterhin ist ein klares Ver-
ständnis über die Zielsetzung und das Ergebnis des 
Projekts wichtig. Dies dient zum einen der Absicherung 

zwischen Federführung und Projektleitung über den 
Standard und die Durchführung des Projektes, zum an-
deren ermöglicht es die Anpassung der Methoden bei 
Zielkonflikten oder veränderten Rahmenbedingungen, 
wie neuer Wissensstand, ökonomische Situation oder 
veränderte Gesetzeslage.

In einem komplexen Veränderungsprozess wie 
CHANGE², bei dem viele verschiedene Akteure be-
teiligt sind und über einen längeren Zeitraum zusam-
menarbeiten, lassen sind Interessenskonflikte nicht 
gänzlich ausschließen. Frühe Lokalisierung und gezielte 
Intervention seitens des Projektmanagements sind es-
sentiell, um diesen Konflikten adäquat entgegenzutre-
ten. 

Mögliche Unterstützungs- und Konfliktlinien im Projektmanagement

Federführung  
vs. Projektleitung

+ Die Federführung übernimmt das
politische Sponsorship, sodass die
Projektumsetzung gewährleistet ist.

- Die Federführung entscheidet sich
evtl. gegen die fachliche Empfehlung der
Projektleitung: Motivation der Mitarbeiter
wird entwertet.

Federführung  
vs. Projektmanagement

+ Das Projektmanagement steht
der Federführung im Lenkungsausschuss
unterstützend zur Seite.

- Im Extremfall läuft das Projekt aus
dem Ruder, sodass der OB korrigierend
eingreifen muss.

Projektmanagement 
vs. Projektleitung

+ Die Projektleitung wird durch die
Arbeit des Projektmanagements bei der
Projektarbeit unterstützt.

- Das Projektmanagement greift zu tief
in die inhaltliche Arbeit und damit in die
Kompetenzen der Projektleitung ein.

Das Projektmanagement muss stets im Blick behalten, 
wer die Vorhaben fördert und wer sie blockiert oder 
verzögert, um diese Akteure frühzeitig zu identifizieren 
und alternative Lösungswege einzuschlagen. Ebenso 
muss bei ins Stocken geratenen Projekten der Prozess 
durch Eskalation und Sanktionierung wieder in den 
Plan gebracht werden. Geht es lediglich um kleine in-
haltliche Veränderungen des Projektverlaufs, ist eine 
schwache Intervention mit Anpassung der Methoden 
ausreichend. Verletzt die inhaltliche Umsetzung der 
Projektleitung jedoch das Gesamtprogramm, so muss 
die FVA über und mit der Federführung zielkorrigierend 
eingreifen, die Methode anpassen und gegebenenfalls 
eine Zielrevision durchführen.

Um den reibungslosen Ablauf des Projektes zu gewähr-
leisten, spielt der Detaillierungsgrad in der ersten Pha-
se des Projektes eine signifikante Rolle. Zwar ist eine 
genaue Planung des Zeit- und Ressourcenplans, einer 
logischen Abfolge der Einzelschritte sowie der Ziele 
wichtig und sinnvoll, jedoch muss die Balance zwischen 
Freiheit und Detaillierungsgrad gegeben sein. Ist die 
Planung zu ungenau, können wichtige Einzelheiten in 
Bezug auf das Projekt verloren gehen und Führungs-, 
Koordinations- sowie Kontrollfunktion können seitens 
der Federführung und des Projektmanagements nicht 
adäquat wahrgenommen werden. Eine zu enge Pla-
nung hingegen ist nicht nur mit einer aufwendigen und 
kostenintensiven Projektdurchführung und Steuerung 
verbunden, sondern verhindert auch eine effiziente 
Anpassung des Projektverlaufs an interne und externe 
Veränderungen der Rahmenbedingungen. 
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Als Daumenregel kann man festhalten, dass ein Projekt-
steckbrief etwa zwei bis drei Seiten mit Grafiken und 
Schaubildern die zentrale konzeptionelle Ordnung und 
die Fragestellung des Projekts beschreiben sollte.

Für eine langfristige und erfolgreiche Entwicklung von 
CHANGE2 sind verschiedene Faktoren verantwortlich. 
Erstens müssen nach Rückkehr der Beteiligten in die 
Linienorganisation gewisse Spielräume für das Projekt 
gefunden werden, damit sich bei den Beteiligten nicht 
wieder alte Workflows einstellen. 

Zweitens ist es von großer Bedeutung, die abgeschlos-
senen Projekte nicht ad acta zu legen, sondern weiter-
hin zu evaluieren und Qualitätskontrollen durchzufüh-
ren. Dies soll die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der 
Projekte sicherstellen. Dies ist nur möglich, wenn drit-
tens die Mitarbeiter, der Motor der Veränderung, mit 
ins Boot geholt werden und ihr Verwaltungshandeln im 
Hinblick auf eine Zukunfts- und Zielorientierung verän-
dert wird.

V. Lernpunkte

Trotz dieser Herausforderungen wurde mittlerweile ein 
großer Teil der im Masterplan festgeschriebenen Pro-
jekte in Mannheim erfolgreich umgesetzt. Dies ist vor 
allem dem großen Engagement vieler  Mitarbeiter zu 
verdanken. Das Programm- und Projektmanagement 
der FVA hat hierzu einen unterstützenden Beitrag 
geleistet.

Umfang: Die Erfahrung in Mannheim zeigt, dass ein 
36 Einzelprojekte umfassender Masterplan zu umfang-
reich für einen Modernisierungsprozess wie CHANGE² 
war, um allen Projekten gleichermaßen gerecht werden 
zu können. Der optimale Umfang lässt sich allerdings in 
der Planungsphase nur schwer vorhersagen.

Detaillierung: Die Kurzsteckbriefe von einer Seite 
werden dem der Komplexität der Einzelprojekte nicht 
ausreichend gerecht, da eine Power-Point-Folie nur 
eine ungenügende Auftragsklarheit schaffen kann. 
Der Steckbrief sollte hinreichend kurz sein, um einen 
komprimierten Überblick über Auftrag und Kompe-
tenzen zu erhalten. Gleichzeitig muss er ausreichend 

detailliert sein, um den Rahmen für die Projektstruktur 
abzustecken und den Blick auf die Gesamtstrategie zu 
ermöglichen.

Kontrolle: Vor allem in der Implementierungsphase ist 
ein Mehr an Kontrolle seitens des Projektmanagements 
über die Linienorganisation gefordert, da im Voraus 
zwar häufig detailliert geplant wird, aber die Projekte 
nicht mit der notwendigen Konsequenz umgesetzt 
werden.

Aller Problematik zum Trotz sind umfangreiche Change-
Programme in modernen Organisationen alltäglich und 
bedeutend. Zum einen heben sie Veränderungen vom 
Einzelprojekt auf eine größere Skala, und zum anderen 
können sie paradoxerweise als Zeichen von Stabilität 
gewertet werden und stehen damit für den Anpas-
sungsprozess von erfolgreichen Organisationen. Für 
diese Programme und ihre Interdependenzen braucht 
man eine Systematik des Ressourceneinsatzes und der 
Arbeitskoordination, dabei ist Projektmanagement 
zentral.

VI. ChecklistE

n	 Institutionalisiertes Modernisierungsmanagement als Erfolgsfaktor für den Gesamtprozess
n	 Fach- und hierarchieübergreifende Projektarbeit 
n	 Aktive Betreuung der Beteiligten im Modernisierungsprozess zur Vermeidung von Unsicherheiten,  
	 Fehlentwicklungen und Zielkonflikten
n	 Klare Machtverhältnisse und strukturierte Kompetenzverteilung zwischen den Beteiligten
n	 Verminderung von Konflikten durch frühe Lokalisierung, gezielte Intervention und alternative Lösungswege
n	 Wirksamkeit durch Spielräume in der Linienorganisation zur langfristigen Implementierung der Projekte
n	 Adäquates Maß an Umfang, Detailierung und Kontrolle der Projekte
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Die methodische Begleitung der Masterplanprojekte 
des CHANGE²-Prozesses durch die Fachgruppe Verwal-
tungsarchitektur 2013 (FVA) beinhaltet auch eine Qua-
litätssicherung in Bezug auf die Umsetzung der Projekt-
ergebnisse.
Ziel der Qualitätssicherung ist es, die Projektergeb-
nisse hinsichtlich ihrer Erreichung und Umsetzung zu 
überprüfen sowie deren Implementierung nachhaltig 
sicherzustellen oder gegebenenfalls eine Nachjustie-
rung vorzunehmen. Die Verfahrensweise für die Quali-
tätssicherung wurde im Lenkungsausschuss CHANGE² 
vorgestellt und erfolgt nach vereinbarten und festge-
legten Standards.
Die Durchführung obliegt der FVA in Kooperation mit 
der entsprechenden Federführung. Im Rahmen einer 
qualitativen Schnellanalyse werden Vertreter der an 
der Umsetzung des Projekts beteiligten Bereiche an-

hand von Leitfragen um eine Stellungnahme gebeten. 
Ebenfalls werden zusätzliche Stellungnahmen von der 
verantwortlichen Projektleitung, betroffenen Mitar-
beitern, dem Gesamtpersonalrat (GPR), dem örtlichen 
Personalrat (PR) und der Gesamtschwerbehinderten-
vertretung (GSV) eingeholt. Auf Basis der eingeholten 
Stellungnahmen verfasst die FVA einen Qualitätssiche-
rungsbericht, der den Stand der Umsetzung des Pro-
jekts aktuell widerspiegelt und darüber hinaus weitere 
Handlungsempfehlungen enthält. Der Qualitätssiche-
rungsbericht wird mit dem federführenden Dezernen-
ten abschließend besprochen. Die Ergebnisse aus dem 
Qualitätssicherungsbericht werden ebenfalls durch den 
verantwortlichen Dezernenten im Lenkungsausschuss-
CHANGE² vorgestellt. Die weitere Umsetzung der Hand- 
lungsempfehlungen erfolgt in der Linienorganisation 
und wird durch das zuständige Dezernat nachgehalten.

6. Qualitätssicherung im CHANGE²-Prozess 

I.	EINLEITUNG

II. Prozessmodell Qualitätssicherung

Die Vorgehensweise bei der Qualitätssicherung ist 
durch ein Prozessmodell beschrieben, welches sich 

über sechs Phasen erstreckt, die insgesamt einen Zeit-
raum von drei Monaten umfassen sollen.

Prozessmodell Qualitätssicherung (Stadt Mannheim 2013)

1
Vorbereitung

FVA 2013

FVA 2013

4
Ergebnisab-

stimmung 

mit der 

Federführung

Federführung

FVA 2013

2
Initialgespräch 

mit der 

Federführung

Federführung

FVA 2013

5
Qualitäts- 

bericht

(QSB)

Federführung

3
Qualitäts-

abfrage 

FVA 2013

FVA 2013

6
Abschluss

Federführung

ca. 2 Wochen 1 Woche 4 bis 6 Wochen 1 Woche
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II. Prozessmodell Qualitätssicherung

1. Vorbereitung der Qualitätssicherung
Die Vorbereitung der Interviews zur Qualitätssicherung 
erfolgt durch die FVA. Es werden Leitfragen konzipiert 
und gleichzeitig Informationen der Projektleitung und 
des Projektteams eingeholt sowie der Abschlussbericht 
hinsichtlich der dort vereinbarten Handlungsempfeh-
lungen zur Umsetzung des Projekts gesichtet.

2. Initialgespräch FVA 2013 mit der Feder-
führung

Das Initialgespräch der FVA mit der Federführung dient 
der Abstimmung der Ergebnisse aus der Vorbereitung 
sowie der Erstellung eines Zeitplans für die Qualitäts-
sicherung. Ferner ist zu klären, ob neben der Befragung 
der Beteiligten eine zusätzliche Information in der De-
zernentenkonferenz erfolgen soll, was insbesondere bei 
dezernatsübergreifenden Projekten zu berücksichtigen 
ist.

3. Qualitätsabfrage
Die Befragung zur Umsetzung des entsprechenden Pro-
jekts findet anhand der Leitfragen schriftlich und, bei 
Bedarf, zusätzlich mündlich statt. Dabei erhalten auch 

der Gesamtpersonalrat und die Gesamtschwerbehin-
dertenvertretung die Gelegenheit, sich zu äußern.

4. Ergebnisabstimmung mit der Feder- 
führung

Die Ergebnisse der Qualitätsabfragen werden mit der 
Federführung abgestimmt und ggf. entsprechend der 
Absprache für die Präsentation in der Dezernentenkon-
ferenz vorbereitet.

5. Qualitätsbericht
Der abschließende Qualitätsbericht beinhaltet die Er-
gebnisse der Befragung sowie die daraus abgeleiteten 
Handlungsempfehlungen für die weitere Umsetzung 
des Projekts. Dieser Bericht wird durch die Federfüh-
rung in den CHANGE²-Lenkungsausschuss eingebracht.

6. Abschluss
Mit dem Qualitätsbericht ist die Qualitätssicherung 
des jeweiligen Projektes soweit abgeschlossen. Werden 
jedoch weitere Handlungsempfehlungen definiert, so 
werden diese mit einem Zeitplan unter Nachhaltung der 
Federführung festgelegt.

III. Die Qualitätssicherung am Beispiel des Baukompetenzzentrums

Beispielhaft für die Qualitätssicherung eines Mas-
terplanvorhabens ist im Folgenden das Projekt 19b 
„Einrichtung eines Baukompetenzzentrums“ skizziert, 
welches aus dem Projekt 19 „Aufbau eines Immobilien-
managements“ hervorging. 

Die neue Organisationseinheit Baukompetenzzentrum 
ist verantwortlich für alle Neubauten und Generalsa-
nierungen mit dem vorrangigen Ziel, die Baukultur in 
Mannheim zu fördern. Sie berät und unterstützt alle 
städtischen Dienststellen, wenn sie als Bauherren auf-
treten, aber auch externe Kunden wie etwa Firmen, und 
sichert einen professionellen Ablauf des Bauvorhabens. 
Im Rahmen der Qualitätssicherung wurden die folgen-
den vier Leitfragen definiert:
1.	Sind alle Implementierungsschritte abgeschlossen?
2.	Sehen Sie mit der Einrichtung des Baukompetenzzen-
trums das Ziel der Steigerung der Baukultur als erreicht 
an?
3.	Hat sich die Arbeit des Gestaltungsbeirates als wirk-
sam erwiesen?
4.	Hat sich die Aufgabenteilung zwischen dem Baukom-
petenzzentrum und dem Fach-bereich Immobilienma-
nagement als handlungsleitend erwiesen, sind die Ver-

antwortlichkeiten klar definiert, müssen Anpassungen 
erfolgen?
Die Ergebnisse der qualitativen Befragung bestätigen 
dem Baukompetenzzentrum eine serviceorientierte 
Tätigkeit und gute Unterstützung bei der Erarbeitung 
und Umsetzung von Standards. Auch die Ansiedlung 
der Geschäftsstelle des Gestaltungsbeirates – ein un-
abhängiges Sachverständigengremium mit Vertretern 
aus Architektur und Kunst – beim Baukompetenzzent-
rum hat sich bewährt. Zusammen mit dem Gestaltungs-
beirat und dem Fachbereich Städtebau trägt das Bau-
kompetenzzentrum zur Verbesserung des Stadtbildes 
bei und nimmt gestaltenden Einfluss auf städtebauliche 
und architektonische Entwicklungen. Aus Sicht der Be-
teiligten ist die Implementierung des Baukompetenz-
zentrums abgeschlos-sen. Die vorab im Masterplan 
definierten Ziele des Projekts wurden im Wesentlichen 
erreicht und umgesetzt.

Weiterer Optimierungsbedarf besteht noch im Bereich 
der Abgrenzung zwischen dem Baukompetenzzentrum 
und dem Fachbereich Immobilienmanagement. Bei der 
Betrachtung des Lebenszyklus einer Immobilie muss 
immer wieder eine Abwägung zwischen der Baukultur 
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und dem wirtschaftlichen Betrieb der Immobilie getrof-
fen werden. Deshalb wurden im Zuge der durchgeführ-
ten Qualitätssicherung des Projektes Empfehlungen 

ausgesprochen, die unter anderem die Zielkonflikte 
zwischen Wirtschaftlichkeit und Qualität aus dem Weg 
räumen sollen. 

IV. Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Qualitäts-
sicherung ein wichtiges Element im Veränderungspro-
zess CHANGE² darstellt. Durch Qualitätssicherungen 
werden Projekte in ihrer Umsetzung gestärkt und nach-
haltig in Bezug auf die strategischen Vorgaben des Ma-
sterplans gesichert. Mit einem Vergleich des festgeleg-
ten Soll-Zustands und dem erreichten Ist-Zustand kann 
der Umsetzungsgrad der einzelnen Projekte detailliert 
erfasst und bei Bedarf weiterentwickelt und gegebe-
nenfalls korrigiert werden. 

In der Regel werden Projekte nach der hierarchieüber-
greifenden konzeptionellen Bearbeitung im Rahmen 
des Masterplans zur Umsetzung in die Linienorganisa-
tion zurückgeführt. Die Qualitätssicherung bietet die 
Möglichkeit, diese Umsetzung in der Linie im Blick zu 
behalten und unter Umständen korrigierend einzugrei-
fen.

V. Checkliste

n	 Qualitätssicherung als standardisiertes und festgelegtes Verfahren im Rahmen von CHANGE²
n	 Instrument, um die Projekte des Masterplans zu erfassen und deren Qualität nachhaltig zu sichern
n	 Dabei Abgleich von Soll- und Ist-Zustand der Umsetzung eines Projekts; Ergebnisse ggf. Basis für  

weitere Handlungsempfehlungen

IV. Literatur
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Die Dialogreihen sind ein wesentlicher Bestandteil im 
Mannheimer CHANGE²-Prozess. Im Zuge der ersten 
Mitarbeiterbefragung Ende 2008 wurde unter anderem 
ein Bedürfnis nach Zielklarheit und Kommunikation  
sowie nach Führung und Beteiligung identifiziert.  
Daraus abgeleitet wurden die Dialogreihen mit dem 
Oberbürgermeister konzipiert. Als neues Element des 
direkten Austausches greifen sie den geschilderten 
Bedarf auf, eröffnen im persönlichen Gespräch ein  
Forum für aktuelle Erfahrungen und Fragen rund um 
den CHANGE²-Prozess und verkörpern dabei gleich-
zeitig den Kulturwandel in der Stadtverwaltung.

1.	Mit den Mitarbeitern im persönlichen 
Gespräch

Das prominenteste Format unter allen Dialogreihen ist 
der quartalsweise Austausch zwischen dem Oberbür-
germeister und zufällig ausgewählten Mitarbeitern der 
Verwaltung. In den ersten dieser Gesprächsrunden wur-
den jeweils ca. 30 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus 
allen Fachbereichen und über alle Hierarchieebenen 
hinweg zur Teilnahme eingeladen. Nach etwa zweiein-
halb Jahren wurde das Format unter Berücksichtigung 
der bis dahin eingegangenen Anregungen der Mitarbei-
ter aus verschiedenen Quellen überarbeitet und weiter-
entwickelt. Aus der zweiten Mitarbeiterbefragung und 
den regelmäßigen KliMA-Checks war ersichtlich, dass 
insbesondere auf der mittleren Führungsebene, d.h. 
bei Team- und Sachgebietsleitern sowie Meistern, ein 
spezielles Interesse zum Austausch rund um das Thema 
Verwaltungsmodernisierung besteht. Dieser Erkenntnis 
Rechnung tragend wurde die Dialogreihe für diesen 
Personenkreis intensiviert. Dies verdeutlicht auch den 
Anspruch, im Zuge von CHANGE² möglichst flexibel 
auf sich ändernde Rahmenbedingungen zu reagieren. 
Moderiert wird der Austausch zwischen Oberbürger-
meister und Mitarbeitern von einer erfahrenen Journa-
listin, die den meisten Anwesenden aus dem hiesigen 
Regionalfernsehen bekannt ist. Mit der Organisation 
und Durchführung ist die Fachgruppe Verwaltungsar-
chitektur 2013 (FVA) beauftragt.

2.	Die Personalvertretungen als wichtige 
	Ak teure
Neben der Dialogreihe mit den Mitarbeitern trifft 
sich der Oberbürgermeister auch in regelmäßigen 

Abständen und über die per Landespersonalvertre-
tungsgesetz (LPVG) geforderten „Dienststellengesprä-
che“ hinaus mit dem Gesamtpersonalrat, den Perso-
nalratsvorsitzenden der einzelnen Dienststellen, der 
Gesamtschwerbehindertenvertretung sowie der Ge-
samtjugend- und Auszubildendenvertretung. Im Ver-
lauf eines umfassenden Modernisierungsprozesses 
ist die Einbindung der Personalvertretungen von un-
schätzbarer Bedeutung, da ihr durch die besonderen 
personalrechtlichen Rahmenbedingungen des öffent-
lichen Dienstes eine wichtige Rolle zukommen. Durch 
die Einbindung der Personalräte wird diesen die  Gele-
genheit eröffnet, ihre eigenen Positionen in die Gestal-
tung des Vorhabens miteinzubringen. Anders als bei 
den ersten Mitarbeitergesprächen waren hier geringe-
re Hemmschwellen hinsichtlich der offenen Artikulati-
on von Fragen, Problemen und eigenen Erfahrungen zu 
beobachten. 

3.	Mit den Führungskräften gemeinsam den 
Prozess entwickeln

Zweimal jährlich, meist im Januar und Juli, kommen 
auf Einladung des Oberbürgermeisters die städtischen 
Führungskräfte zu einer ein- bis zweitätigen Führungs-
klausur zusammen. Neben den Dezernenten sind hier 
die Leitungen der Fachbereiche, Ämter und Eigenbe-
triebe der Stadt eingebunden und arbeiten gemeinsam 
an den grundlegenden Zukunftsfragen der Stadt. Um 
die Ergebnisse der Klausuren zu verstetigen und die 
aktive Rolle der Führungskräfte als Mittler zwischen 
den Hierarchieebenen zu stärken, komplettieren zwei 
weitere Formate die Methode der Dialogreihen. Etwa 
achtmal im Jahr tagt der Führungskreis. Neben dem 
oben beschriebenen Personenkreis nehmen daran auch 
die Vorsitzenden von Gesamtpersonalrat und Gesamt-
schwerbehindertenvertretung teil. Etwa 50 Personen 
kommen auf diese Weise miteinander ins Gespräch. 
Viermal im Jahr findet die beschriebene Runde zusätz-
lich als sogenannter erweiterter Führungskreis, ergänzt 
um die Abteilungsleitungen aller Dienststellen, statt. 
Mit diesem Instrument werden ca. 180 Mitarbeiter der 
beiden höchsten Organisationsebenen der Stadtver-
waltung direkt angesprochen, um den Informationsaus-
tausch und gemeinsamen Dialog auszuweiten. Neben 
den strukturierten Diskussionen rund um jeweils aktu 
elle Aspekte des CHANGE²-Prozesses und zusätzli-

7. Die Dialogreihen und -formate 
	 im CHANGE²-Prozess

I.	Direkter Austausch als zentrales Element des Wandels



Die Methoden und Instrumente des Prozesses

| 123 | 

chen Input-Angeboten von außenstehenden Experten 
bieten Führungskreis und erweiterter Führungskreis 
auch einePlattform, an deren Rande sich auch Möglich- 
keiten zu direkten Gesprächen zwischen den Vertre-
tern der verschiedensten Fachbereiche ergeben, in de-
nen diese sich über den aktuellen Stand gemeinsamer 
Vorhaben austauschen können.

4.	 Auch einzelne Dezernate und  
Fachbereiche treten in den Dialog

Die Akzeptanz und der Erfolg des Dialogs zwischen 
Oberbürgermeister und den Mitarbeitern hat im Laufe 
von CHANGE² auch dazu geführt, dass sich in anderen 
Teilbereichen der Verwaltung ähnliche Strukturen her-
ausgebildet haben. Der Erste Bürgermeister übernahm 
die Methode des Mitarbeiterdialogs ebenso weitge-
hend unverändert für den Geschäftsbereich des Dezer-
nates I; die ehemalige Bürgermeisterin des Dezernats 
III tat es ihm gleich. Auch nach einem Wechsel an der 
Spitze von Dezernat III findet das Format – übergangs-
weise in leicht modifizierter Form – eine Fortsetzung. 
Daneben haben auch einzelne Fachbereiche aktiv diese 
Dialogkultur aufgegriffen und neue Gesprächsrunden 
eingerichtet. Durch diese Maßnahmen wird eine Ver-
besserung der organisationsinternen Kommunikation 
erreicht und mithin ein Kernelement der erarbeiteten 
Führungsleitlinien umgesetzt. Dieser Wandel in der 
konkreten Alltagsrealität entspricht dabei exakt der 
Vorstellung des CHANGE²-Gedankens.

Exkurs: Die Einbindung von Büroleitungen
und Stabsstellen
Als zugeordnete Einheiten der Linienorganisation bzw. 
als unterstützende Abteilungen mit Querschnittsfunk-
tion spielen Büroleitungen und Stabsstellen eine wich-
tige Rolle im Kommunikations- und Steuerungsprozess 
der Verwaltungsmodernisierung. Zentrales Merkmal ist 
in diesem Kontext, dass die in diesen Positionen han-
delnden Akteure in der Regel über eine hohe informelle 
Entscheidungsposition verfügen, die jedoch in erster 
Linie auf abgeleiteter und nicht auf formal designierter 
Macht basiert. Entsprechend unterschiedlich sind ist 
auch das Ausmaß, in dem diese Mitarbeiter in die ein-
zelnen Dialogreihen aktiv einbezogen werden. 

In der Führungsklausur sind die direkt legitimierten und 
politisch verantwortlichen Personen ohne die Anwe-
senheit von Mitarbeitern unter sich. Dagegen nehmen 
am Führungskreis die jeweiligen Büroleitungen der De-
zernenten sowie die Referenten des Oberbürgermeis-
ters und die Leitung der Fachgruppe für Verwaltungsar-
chitektur 2013 teil. Im erweiterten Führungskreis wird 
diese Runde noch um das gesamte Team der FVA sowie 
der direkten Dezernats- und Personalratsmitarbeiter 
ergänzt.

Übersicht über die verschiedenen Dialogformate im CHANGE2-Prozess (Stand 12/2012)

Format Teilnehmer Frequenz

OB Dezer-
nenten

Leiter
Fach-
bereiche

Leiter
Abteilun-
gen

Gesamt-
personal-
rat*

Mit-
arbeiter

Führungsklausur ✔ ✔ ✔ – – – 2 x jährlich

Führungskreis ✔ ✔ ✔ – ✔ – 8 x jährlich

Erweiterter
Führungskreis ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ – 4 x jährlich

Dialog:
OB-Mitarbeiter ✔ – – – – ✔ 4 x jährlich

Dialog:
OB-Personalrat ✔ – – – ✔ – 4 x jährlich

* Führungskreis: Nur GPR-Vorsitzende
	E FK: Alle GPR-Mitglieder
	D ialog OB-Personalrat: Alle GPR-Mitglieder, alle Vorsitzenden der örtlichen Personalräte,  
	 Gesamtschwerbehindertenvertretung
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Kulturwandel

Kommunikation Führung

Zielklarheit Beteiligung

Das Zufallsprinzip bei der Einladung zu den Mitarbei-
terdialogen trägt beispielsweise dem allgemeinen An-
spruch der Mitarbeiterschaft nach Beteiligung Rech-
nung. Darüber hinaus gilt es als Voraussetzung für einen 
konstruktiven Dialog, indem einer „Selbst-Selektion“ 
üblicher Wortführer vorgebeugt wird. Ebenso können 
Mitarbeiter Fragen rund um den CHANGE²-Prozess 
stellen sowie Anregungen und Ideen einbringen und 
diesen somit aktiv mitgestalten. Indem der Oberbürger-
meister in allen Formaten selbst die Vorstellungen und 
Intentionen hinter CHANGE² erläutert und so einen di-
rekten Bezug zu der jeweiligen Praxis in den einzelnen 
Bereichen herstellen kann, erfahren die Beschäftigen 
eine entsprechende Zielklarheit und wahres Führungs-
klima, das geprägt ist von Wertschätzung und Orientie-
rung. Letztlich ist Kommunikation der entscheidende 
Faktor der Dialogreihen. Hier werden alle Teilnehmer 
als potentielle weitere Multiplikatoren für den Prozess 
gewonnen und können in ihren jeweiligen Dienststel-
len über die gemachten Erfahrungen berichten. Für vie-
le Mitarbeiter ist dieses Format der erste direkte Kon-
takt zum Oberbürgermeister als Leiter der Verwaltung 
und ihrem obersten Vorgesetzen. Betrachtet man den 
hierarchieübergreifenden Dialog über die Zeit, so kann 
festgehalten werden, dass zwischen Sommer 2009 und 
Ende 2013 ca. 700  Personen an dem direkten Austausch 
mit dem mit dem Oberbürgermeister teilgenommen 
haben. Dies entspricht etwa 10 Prozent  aller Beschäf-
tigten bei der Stadt Mannheim. Das Kennenlernen der 
Mitarbeiter untereinander eröffnet außerdem Einbli-
cke in die Arbeitsbereiche anderer Kollegen. Auch dies 
schärft den Fokus auf das Gesamtwesen einer moder-
nen Stadtverwaltung und fördert das Selbstverständnis 
als einer gemeinsamen Organisation, welche ihre Rolle 
als Dienstleister mit einer sinnhaften und gestalteri-
schen Wirkung in die Stadtgesellschaft hinein vereint. 
Ein gesteigertes Interesse aneinander und ein besseres 
Verständnis füreinander legt die Basis für eine bes-
sere Kooperation miteinander und damit für das, was 
CHANGE² erreichen möchte: Einen Kulturwandel hin 
zu dem Ziel „gemeinsam mehr erreichen.“

II. Informationen aus erster Hand fördern nachhaltigen Kulturwandel  
	 und setzen Signale

Die wichtigste Funktion der Dialogreihen ist, die Idee 
hinter CHANGE² unmittelbar zu transportieren und 
möglichst vielen Mitarbeitern erlebbar zu machen. Am 
Anfang der Dialogreihen standen dabei die sieben stra-
tegischen Ziele im Mittelpunkt. Die Vertrautheit mit 
diesen Zielen ist im Zuge der Frühphase des Moder-
nisierungsprozesses kontinuierlich angestiegen, was 
dazu führte, dass in späteren Runden der Fokus auf de-
tailliertere Aspekten lag, wie etwa der Umsetzung der 
Dienststellenziele oder den Erfahrungen mit den Leit-
linien für Führung, Kommunikation und Zusammenar-
beit. Neben einer grundsätzlichen gesetzten Thematik 
als Rahmen für den jeweiligen Austausch ist natürlich 
das offene zwanglose Gespräch ein wesentlicher Be-
standteil der Dialogreihen. 

Insbesondere beim Mitarbeiterdialog ist die Umset-
zung und Beachtung derjenigen Aspekte von besonde-
rer Bedeutung für das Gelingen eines Kulturwandels in 
der Stadtverwaltung, welche von den Mitarbeitern ge-
mäß der Befragung entsprechend eingefordert werden: 
Zielklarheit, Kommunikation, Führung und Beteiligung.

Von den Mitarbeitern geforderte Faktoren für 
einen gelungenen Kulturwandel

Stadt Mannheim 2013
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III. Checkliste: OB-Dialog

n	 Per Losverfahren werden fachbereichsübergreifend ca. 20 bis 30 Mitarbeiter eingeladen
n	 3 Stunden offenes Gespräch in lockerer Atmosphäre (kreisförmige Sitzordnung)
n	 Jeder kommt mit den Kenntnissen und Erfahrungen über CHANGE² zur Veranstaltung, die er zu diesem  
	 Zeitpunkt hat, d.h. kein „Wissensquiz“, daher auch keine gesonderte Vorbereitung notwendig.
n	 Alle Aussagen werden vertraulich behandelt; keine Alibi Veranstaltung.
n	 Moderation durch externe Journalistin

IV. Checkliste: Führungskreis

n	 Möglichst kontinuierliche Anwesenheit aller Teilnehmer
n	 Sitzordnung nicht frontal
n	 Leitung durch OB; eventuell externe Moderation wenn angebracht
n	 Gelegenheiten für Gespräche am Rande ermöglichen
n	 Gleichgeweicht zwischen externen Impulsen aus Wissenschaft, Wirtschaft, Kultur und der Beschäftigung  
	 mit den internen Prozessen

1	 Über 500 Teilnehmer (Stand 08/2012) zzgl. weitere ca. 180 Teilnehmer bis Ende 2013; Quelle: magma 08/2012.
2	 Personalstand 03/2012: 6619 MitarbeiterInnen, die bei den Einladungen Berücksichtigung finden, d.h. exklusive ruhender  
	 Beschäftigungsverhältnisse, Praktikanten etc.; Quelle: Stadt Mannheim, Fachbereich Personal- und Organisation. 



F

| 126 | 

8.	Befragungen als Instrument des  
	 Change-Managements

I. Zentrale Herausforderung im Rahmen von Change-Projekten

Change-Management in öffentlichen Verwaltungen 
steht durch deren besondere Rahmenbedingungen 
vor verschiedenen Herausforderungen, zu denen pas-
sende Antworten erforderlich sind. Der im Vergleich 
zu privatwirtschaftlichen Unternehmen geringere di-
rekte externe Wettbewerbsdruck in vielen Bereichen 
erschwert den Promotoren von Veränderungsprojek-
ten, deren Dringlichkeit gegenüber den Adressaten der 
Maßnahmen zu kommunizieren. Die Überzeugung der 
Notwendigkeit und das Herausstellen des Nutzens von 
Veränderungsprojekten in öffentlichen Verwaltungen 
stellt daher eine besondere Herausforderung für Mo-
dernisierer dar (Müller et al. 2011, 215). Dieser Umstand 
wird erschwert durch die vielfältigen strukturellen und 
strategischen Besonderheiten des öffentlichen Sektors, 

die eine verstärkte Partizipation und Einbindung der 
Beschäftigten im Zuge des Veränderungsprojekts erfor-
derlich machen (ebd.). 

Um den vorgenannten Partizipationsanforderungen 
zu entsprechen, können Befragungen der Mitarbeiter 
als wirkungsvolles Instrument der Einbindung in den 
Veränderungsprozess betrachtet werden. Schließlich 
erfüllen Change-Befragungen eine ganze Reihe von 
Funktionen, sodass deren professioneller Einsatz einen 
wertvollen Beitrag für das Gelingen von Veränderungs-
projekten leisten kann. Nachstehend wird der Einsatz 
diverser Befragungsformate im Rahmen eines Change-
Prozesses vorgestellt und deren Nutzen für den Verlauf 
des Projektes herausgearbeitet. 

Change-Befragungen als strategisches Instrument des 
Veränderungsmanagements erfüllen eine Reihe wichti-
ger Funktionen. Zum einen haben die Befragungen eine 
Diagnose- und Evaluationsfunktion, mit der die Akzep-
tanz und die Veränderungsbereitschaft der Beschäftig-
ten erhoben werden kann. Daneben hat das Instrument 
vor allem aber auch einen Interventions- und Kommu-
nikationscharakter (Müller et al. 2010, 81), der den Be-
schäftigten das Signal vermittelt, im Prozess mitgenom-
men zu werden und ihnen ein Format zur Vermittlung 
von Feedback bereitstellt. Schließlich ermöglicht eine 
gut umgesetzte Change-Befragung, „die Mitarbeiter 
auf dem Weg der Veränderung mitzunehmen und sie 
als zentrale Akteure und Experten der jeweiligen Situa-
tion“ in den Prozess miteinzubinden (ebd.). 

Change-Befragungen haben dabei eine doppelte Wirk-
ebene, da sie sowohl eine Handlungebene als auch 
eine kulturell-symbolische Ebene erfassen. Das Element 

der Handlungsebene umfasst weiche Faktoren wie die 
Akzeptanz des Projekts oder die Veränderungsbereit-
schaft unter den Mitarbeitern. Die kulturell-symboli-
sche Ebene zielt auf die Aufmerksamkeitssteigerung 
durch die Befragung selbst ab. Durch die „Eisbrecher-
funktion“ der entsprechenden Befragungsergebnisse 
können „festgefahrene Kommunikationsstrukturen und 
kognitive Schemata der Beteiligten“ (ebd.) überwunden 
und eine offene Diskussions- und Feedbackkultur in Be-
zug auf den Modernisierungsprozess etabliert werden. 

Beide Wirkebenen tragen „zu einem Kulturwandel im 
Sinne der Organisationsentwicklung bei“ (ebd.). Mithin 
wird durch die vorgenannten Instrumente und Maß-
nahmen ein kognitiv-kultureller Veränderungsprozess 
bzw. Wandel in den Köpfen initiiert, der die programma-
tisch-technischen Maßnahmen des Modernisierungs-
projekts begleiten sollte. 

II. Der Beitrag von Change-Befragungen
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III. CHANGE²-Projekte in diesem Themenfeld

In Zusammenhang mit dem CHANGE²-Programm wur-
den zwei Formate der Mitarbeiterbefragung durchge-
führt: Klassische Mitarbeiterbefragungen (MAB) sowie 
Kurzbefragungen (KliMA-Checks).

Die Stadtverwaltung wird bei der Erhebung, Auswer-
tung und Analyse der Daten durch die Projektgruppe 
Wirtschaftspsychologie der Universität Mannheim 
unterstützt. Die Ziele der Befragungsformate wurden 
zwischen der Projektgruppe Wirtschaftspsychologie 
und der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 ver-
einbart. Diese Ziele beinhalten die Erfassung der Wahr-
nehmung zentraler Einflussfaktoren des Veränderungs-
erfolgs und die Messung von Akzeptanzfaktoren als 
zentrale Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen. 
Neben diesen Prozessfaktoren sollte auch die wahrge-
nommene Organisationskultur erfasst werden.
Im Zuge des CHANGE²-Prozesses wird eine Reihe von 
Mitarbeiterbefragungen durchgeführt. Hierbei sollen 
vor allem die individuelle Veränderungsbereitschaft 
innerhalb der Organisation sowie die zentralen Ein-
flussfaktoren des Veränderungserfolgs erfasst und 
quantifiziert werden. Aus den Ergebnissen werden 
dann konkrete Handlungsmaßnahmen für den Verän-
derungsprozess abgeleitet.

Die erste Befragungsrunde fand bereits 2008 statt, 
mithin in einer sehr frühen Phase des Veränderungs-
prozesses, wodurch die Ergebnisse als „Baseline“ für 
Veränderungen der Akzeptanz und Organisationskultur 
verwendet werden konnten. Im Rahmen dieser Befra-
gungen wurde auch die Möglichkeit eröffnet, die Mitar-
beiter in den Veränderungsprozess zu integrieren und 
dabei auch Maßnahmenvorschläge für die Optimierung 
des Prozesses abzuleiten. Aus diesen Vorschlägen ent-
stand beispielsweise die Einrichtung von Dialogrunden 
mit dem Oberbürgermeister, in denen die Mitarbei-
ter unmittelbar über Sinn und Zweck bzw. Ziele des 
CHANGE²-Projekts informiert werden.

Anfang 2010 wurde eine zweite Befragungsrunde 
durchgeführt, um die Beurteilung der Mitarbeiter 
zum CHANGE²-Prozess und weitere Ansatzpunkte 
für entsprechende Verbesserungen zu erhalten. Die 
Beteiligungsquote konnte mit 41 Prozent Rücklauf im 
Vergleich zur vorangegangenen Umfrage (39 Prozent) 
noch leicht gesteigert werden. Dieser vergleichsweise 
hohe Rücklauf sowie die hohe Zahl von kritisch-konst-
ruktiven Kommentaren und Verbesserungsvorschlägen 

dokumentieren das Engagement und den Beteiligungs-
willen vieler Mitarbeiter der Stadtverwaltung. Die Aus-
wertung des Befragungsteils sowie der rund 1300 offe-
nen Kommentare und Verbesserungsvorschläge zeigte, 
dass die überwiegende Mehrheit der Mitarbeiter dem 
CHANGE²-Prozess gegenüber positiv eingestellt und 
zur aktiven Unterstützung bereit ist. Aus den Ergebnis-
sen wurden zum einen die KliMA-Checks als Maßnah-
me für zur Einbindung und Beteiligung von Mitarbei-
tern und Führungskräften in den Veränderungsprozess 
sowie die Erarbeitung der Leitlinien für Führung, Kom-
munikation und Zusammenarbeit abgeleitet.

Die dritte Runde der Mitarbeiterbefragung wurde im 
November 2011 in Kombination mit dem dritten Kli-
MA-Check durchgeführt. Im Vergleich zu den beiden 
vorangegangenen Stichprobenbefragungen ging die 
Beteiligungsquote bei dieser Vollerhebung um rund 25 
Prozent zurück, absolut gesehen lagen aber fast doppelt 
so viele Rückmeldungen vor wie 2010. Die Ergebnisse 
der Umfrage betonen den weiterhin positiven Tenor 
der Mitarbeiter dem Veränderungsprozess gegenüber. 
Skepsis besteht bei der Umsetzbarkeit und dem Um-
fang der Veränderung („können“) und hinsichtlich 
der den Prozess erschwerenden Strukturen der Stadt. 
Handlungsbedarf besteht u.a. in der Kommunikation 
der Rolle und Funktion der Fachgruppe Verwaltungsar-
chitektur 2013 in der Linie. Insbesondere auf Mitarbei-
terebene sind die FVA und ihr Aufgabenspektrum nur 
bedingt bekannt (bei den beiden Fragen: „Kennen Sie 
die FVA 2013?“ und „Ist Ihnen die Aufgabe der FVA 2013 
im Veränderungsprozess CHANGE² klar?“ divergieren 
die Antworten stark zwischen den Projektmitarbeitern 
(nahe 1) und den Mitarbeiter (etwa 3,5).

Aufgrund diverser Kommunikationsmaßnahmen stieg 
der Bekanntheitsgrad der FVA deutlich an, was die 
Ergebnisse der vierten Umfrage 2013 belegen. Gene-
rell lässt sich bei dieser abschließenden Befragung zur 
ersten Phase des Modernisierungsprozesses bei vielen 
Punkten eine Stabilisierung der Werte beobachten. Bei 
der Auswertung der Fragebögen zeigten sich ähnliche 
Handlungsfelder wie in der Befragung 2011. So sind die 
Themen Beteiligung am Veränderungsprozess, Führung 
und Management sowie Erwartung und Nutzen bezüg-
lich des Modernisierungsprozesses für die Verände-
rungsbereitschaft der Mitarbeiter besonders relevant, 
werden aber gleichzeitig eher kritisch bewertet.
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Anzahl der ausgewerteten Einzelberichte in der Mitarbeiterbefragung

Beim Kulturwandel innerhalb der Organisation, einem 
schwierigen und langwierigen Prozess, gibt es im Ver-
gleich zu 2008 gute Anzeichen. So etwa zeichnet sich 
die Tendenz ab, dass Konflikte heute offener angespro-
chen werden als noch vor wenigen Jahren. Auch das 
Vertrauen, das die Führungskräfte in die Mitarbeiter 
setzen – und vice versa – ist leicht gestiegen. Dennoch 
sehen die Mitarbeiter noch immer einige Aspekte aus 
dem Bereich Organisationskultur, wie die ausgeprägte 
hierarchische Struktur der Verwaltung und den büro-
kratischen Stil, eher problematisch. Hier besteht Hand-
lungsbedarf über 2013 hinaus. 

Bei der Mitarbeiterbefragung spielt die Dialogfähigkeit 
der Organisation eine große Rolle. Je höher diese ist, 
desto detaillierter und differenzierter können Auswer-
tungen vorgenommen werden. Für die Auswertung auf 
Dienststellenebene liegt eine Wertgrenze zur Wah-
rung der Anonymität der Teilnehmer vor. Im Jahr 2008 
war noch keine Schwelle für die Einzelauswertung auf 
Dienststellenebene vorhanden. 2010 wurden Einzelaus-
wertungen nur für Dienststellen mit mehr als 100 Mit-
arbeitern vorgenommen. Ab 2011 wurde das Quorum 
abgesenkt und liegt nun bei 25 Mitarbeitern, von denen 
mindestens 10 Antworten vorliegen müssen. Damit hat 
auch die Anzahl der Einzelberichte zugenommen. Die 
Organisation ist damit zunehmend in der Lage, mit De-
tailberichten produktiv umzugehen.

Zusätzlich zu den Mitarbeiterbefragungen bietet der 
KliMA-Check als Pulsbefragung die Möglichkeit, Mitar-
beiter zeitnah und fokussiert über die Einführung und 
Umsetzung der Leitlinien für Führung, Kommunikation 
und Zusammenarbeit zu befragen. Dadurch werden 

Mitarbeiter einerseits in den Veränderungsprozess 
eingebunden und andererseits Informationen über 
die Entwicklung im Zeitverlauf gewonnen und daraus 
Handlungsimplikationen abgeleitet. Um die Mitarbeiter 
nicht mit zu häufigen Befragungen zu überfordern und 
gleichzeitig Raum für Veränderung zu lassen, wird der 
KliMA-Check in einem Intervall von 3-4 Monaten als 
Vollerhebung durchgeführt.

Alle Mitarbeiter und Führungskräfte werden online- 
oder papierbasiert zur Kenntnis, Umsetzung und Ent-
wicklung der Leitlinien befragt (Abb.2). Zusätzlich zur 
gesamtstädtischen Auswertung werden die einzelnen 
Hierarchiestufen (Fachbereichs- bzw. Eigenbetriebslei-
tung; Abteilungsleitung; Sachgebiets- bis Teamleitung) 
differenziert ausgewertet. Um die Ergebnisse und den 
eventuellen Handlungsbedarf der verschiedenen Ein-
heiten detailliert zu erfassen, werden Fachbereiche, 
Ämter und Eigenbetriebe einzeln ausgewertet. Zur 
Wahrung der Anonymität von Mitarbeitern, geschieht 
dies jedoch nur ab einer Größe von 25 Mitarbeitern und 
mindestens 10 beantworteten Fragebögen.

Mittlerweile (Stand April 2013) wurden sieben KliMA-
Checks durchgeführt. In den ersten vier Erhebungen 
(April 2011 bis Mai 2012) wurden die Mitarbeiter nach 
Kenntnis, Umsetzungsgrad und einer Prognose zu den 
Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusam-
menarbeit gefragt. Ab der fünften Umfrage waren diese 
weitestgehend bekannt, sodass die erste Frage durch 
eine neue Frage mit dem Fokus auf der Wirkung der 
eingeführten Leitlinien in Bezug auf Veränderungen in 
den Bereichen Führung, Kommunikation und Zusam-
menarbeit.
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Ergebnisse des KliMA-Checks

Varianz der KliMA-Check-Ergebnisse; gezeigt wird der jeweils höchste und der niedrigste Wert

| KliMA-Check Postkarte |
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Change-
Befragungen ein wesentliches Instrument des Change-
Managements sind, um den Wandel über den Zeitver-
lauf zu evaluieren und aus den Ergebnissen weitere 

Handlungsansätze abzuleiten. Aus Umfrageergebnissen 
müssen Schlüsse für das weitere Vorgehen im Verände-
rungsprozess gezogen werden, an denen konkret ange-
setzt und weiterentwickelt werden kann.

IV. Checkliste

n	 Change-Befragungen als Instrument des Change-Managements
n	 Diagnose- und Evaluationsfunktion zur Erfassung der Akzeptanz und Veränderungsbereitschaft der  
	 Beschäftigten
n	 Interventions- und Kommunikationsfunktion zur Integration und Feedbackgenerierung
n	 „Eisbrecherfunktion“ zum Aufbrechen von Denk- und Handlungsmustern sowie zur Schaffung einer  
	 neuen Diskussionsgrundlage 
n	 Abstimmung über die Durchführung mit dem Gesamtpersonalrat

V. Literatur

Müller, Karsten/Straatmann, Tammo/Hörning, Ulrich/Müller, Fabian (2011a): Besonderheiten des Change  
Managements in öffentlichen Verwaltungen. In: Verwaltung & Management 4/2011. S. 211-218.
Müller, Karsten/Straatmann, Tammo/Kohnke, Oliver (2011b): Change-Befragungen: Ein einfaches Feedback-
Verfahren zur Begleitung von Veränderungen. In: Wirtschaftspsychologie aktuell 1/2011. S. 9-13.
Kurz, Peter (2010): Verwaltungs-Design. Change2 – Hürden, Eisbrecher, Erfolgsrezepte.  
Wie es gelingt, eine kommunale Verwaltung zu modernisieren. Frankfurter Allgemeine Buch. 
Müller, Fabian/Müller, Karsten/Straatmann, Tammo (2010): Change-Befragungen als Steuerungs- und  
Kommunikationsinstrument für Veränderungsprozesse in öffentlichen Verwaltungen. In: Kurz, Peter (Hrsg.): 
Verwaltungs-Design. Change2 – Hürden, Eisbrecher, Erfolgsre-zepte. Wie es gelingt, eine kommunale Verwaltung 
zu modernisieren. Frankfurter Allgemeine Buch. S. 78-95.
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G
„Das CHANGE²-Projekt Vergabewesen hat dazu beigetragen, un-
sere Arbeit zu standardisieren und zu professionalisieren. Es war 
die ideale Möglichkeit, ein solches System stadtweit zu etablieren, 
sonst hätte womöglich jeder Fachbereich ein eigenes Modell ge-
strickt, um die Vorgaben des Konjunkturprogramms zu erfüllen.“

Rudolf Ackermann, Fachbereich Bildung

Die Masterplan-Projekte 
im Überblick
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Der CHANGE²-Masterplan mit seinen 36 Projekten bil-
dete das Rückgrat des gesamten Veränderungsprozes-
ses. Als wesentliches strukturgebendes Element ermög-
lichte er es über den gesamten Zeitraum des Prozesses 
hinweg, die Vielzahl an Ideen und Vorschlägen zu sich-
ten, zu priorisieren, zu planen und zu koordinieren. 
In den sechs Jahren des Veränderungsprozesses (2008 
bis 2013) wurden fast alle Projekte bearbeitet, weitge-

hend implementiert und teilweise auch bereits einer 
Qualitätssicherung unterzogen Für 2014/2015 sind wei-
tere Qualitätssicherungen vorgesehen. 

Bestandteil des Masterplans war ein Zeitplan, der wäh-
rend des Veränderungsprozesses regelmäßig fortge-
schrieben wurde. Hier eine Übersicht über die zeitliche 
Durchführung der Projekte:

3

Masterplan aktualisiert
mit wichtigsten Änderungen

I II III IV I II III IV

Projektgruppe Linienprojekt strat. Projekt 
Nr. 1 f) Aufbau Management Information System Strat. St. x
Nr. 5 Kulturhauptstadt 2020 2020 x
Nr. 10 Personalentw icklung und -beschaffung 11 / 17
Nr. 13 Qualitätsmanagement x
Nr. 34 Allg. Dienst-u.Geschäftsanw eisung (AGA) 11

Nr. 1 c) strat. Beteiligungsmanagement x
Nr. 9 Stärkung der bürgerschaftl. Beteiligung und des bürgersch. Engagements x
Nr. 12 Vielfalts-Management x
Nr. 19 Immobilienmanagement x
Nr. 24 Zukunftsfähige Informationstechnologie x
Nr. 33 Talentstrategie/Stadtmarketingstrategie x x
Nr. 26 Forderungsmanagement x

Nr. 1 a) d) e) Konzept Strategische Steuerung Strat. St. x
Nr. 1 b) Gesamtstrategie Stadtverw altung x x
Nr. 4 Neue w irtschaftspolitische Strategie x x
Nr. 6 Reform Gemeinderatsarbeit x
Nr. 7 Reform Bezirksbeiratsarbeit Teil I x
Nr. 8 Stadtteilorientierung der Verw altung x
Nr. 11 Integrationskonzept x
Nr. 14 EU-Dienstleistungsrichtlinie x
Nr. 16 Weiterentw icklung Vergabew esen x
Nr. 17 NKHR x x
Nr. 18 Aufbau Beteiligungscontrolling x
Nr. 19 b) Baukompetenzzentrum x
Nr. 20 Öffentlichkeitsarbeit x
Nr. 21 Neugestaltung Org. Kinder, Jugend, Schule x
Nr. 22 Schnittstellenoptimierung im Sozialbereich x
Nr. 23 Wohnen/Stadterneuerung x
Nr. 25 Rechnungsstellen x
Nr. 28 Betriebsmodell 68/Synergien mit 75 x
Nr. 29 Bürgerdienste: Produkte, Struktur, Optimierung des Serviceangebotes x
Nr. 30 Personal-Organisation 11
Nr. 31 Strat. Anforderungsprof il für Führungskräfte 17
Nr. 32 Führung und Kommunikation 17
Nr. 35 Betriebliches Gesundheitsmanagement x
Nr. 36 Internationalisierung x

Nr. 2 Leitbild Stadtverw altung FVA / 17 x
Nr. 3 Leitbild Stadt Mannheim 2020 / Konvers. x
Nr. 15 Zusammenarbeit in der Metropolregion
Nr. 27 Neuorganisation der Finanzverw altung

Konzept- und Projektphase * Bis nach Ende des Beauftragungszeitraums 2013 zurückgestellt
Implementierung   Beschluss im LA 10. Oktober 2012
Qualitätssicherung

201320122011 Umsetzungsmodus gem. GR-Vorlage 675/2007

Übersicht Zeitplanung Vorhaben (Stand Dezember 2013)

Projekte in der Implementierung

Abgeschlossene Projekte

2010

Zurückgestellte Projekte *

2009Vorhaben 2008

Laufende Projekte

Grundlage des Masterplans ist die Gemeinderatsvorla-
ge 675/2007 vom 5. Dezember 2007. Sie sieht drei Bear-
beitungsmöglichkeiten für die Projekte vor:
n	 Bearbeitung in einer Projektorganisation (= Spalte 

„Projektgruppe“ im Vorhabenzeitplan)

n	 Umsetzung im Rahmen einer Organisationsverfü-
gung (= Spalte „Linienprojekt“ im Vorhabenzeitplan)

n	 Umsetzung im Rahmen des Tagesgeschäfts der jewei-
ligen Organisationseinheit (= Spalte „Linienprojekt“ 
im Vorhabenzeitplan)
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Zwischen 2008 und 2011 wurden zusätzlich folgende 8 Projekte in den Masterplan aufgenommen, so dass der  
Masterplan letztlich 36 Projekte umfasste (inklusive mehrerer Teilprojekte):

Nach Verabschiedung des Masterplans zwischen 2008 und 2011 neu hinzugekom-
mene Vorhaben

Nr. Vorhaben Einführung/Status

1f)

9

31

32

33

34

35

36

n	 Aufbau Management Informationssystem

n	 Stärkung der bürgerschaftlichen  
Beteiligung und des bürgerschaftlichen 
Engagements

n	 Strategisches Anforderungsprofil für  
Führungskräfte

n	 Führung und Kommunikation

n	 Talentstrategie/Stadtmarketingstrategie

n	 Allgem. Dienst- u. Geschäftsanweisung (AGA)

n	 Betriebliches Gesundheitsmanagement

n	 Internationalisierung

Steckbrief wurde im Lenkungsausschuss (LA) am 10. Februar 2011 abgenommen.

Steckbrief wurde nach LA am 9. Juni 2010 im Wege desSchriftverfahrens beschlossen.

Steckbrief wurde im LA am 9. Juli 2008 erstmals vorgestellt und abgenommen.

Steckbrief wurde im Unterlenkungsausschuss des LA am 27.03.2009 abgenommen.

Projekt wurde im Unterlenkungsausschuss des LA am 15.01.2009 erstmals vorgestellt.

Steckbrief wurde im Unterlenkungsausschuss des LA am 27.03.2009 abgenommen.

Steckbrief wurde im Unterlenkungsausschuss des LA am 27.03.2009 abgenommen.

Grundzüge des Projektes im LA am 09.12.2009 vorgestellt. Steckbrief als Anlage mit 
Schreiben vom 26.01.2010 verschickt und im Schriftverfahren beschlossen.

Auf den folgenden Seiten werden die 36 Masterplan-
Projekte jeweils in einem Kurzprofil dargestellt, das Aus-
kunft gibt über wesentliche Aspekte wie Zielsetzung, 
Beteiligte, Ergebnisse und Umsetzungsstand. Eine Aus-

nahme bilden die vier zurückgestellten Projekte Nr. 2, 
3, 15 und 17. Sie wurden aus unterschiedlichen Gründen 
nicht im Rahmen beziehungsweise im Zeitraum des 
CHANGE²-Masterplans (2008 bis 2013) abgehandelt:

Projekt Erläuterung

Nr. 2  
Leitbild Stadtverwaltung

Das Ziel des Projektes ist bereits weitgehend abgedeckt durch die Entwicklung der strategischen Ziele und der 
Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit. Darüber hinaus wurde allen Mitarbeitern im Früh-
jahr 2013 ein knappes Grundlagenpapier „CHANGE² leicht gemacht“ zur Verfügung gestellt, das die wichtigsten 
Aspekte des Veränderungsprozesses komprimiert zusammenfasst.
Aufgrund der Vielfalt von Meta-Dokumenten (Zielsystem, diverse Leitlinien) wird das Projekt „Leitbild Stadt-
verwaltung“ nicht als gesondertes CHANGE²-Vorhaben bearbeitet. Im Anschluss an die Mitarbeiterbefragung 
2013 sollen die Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit überprüft und eventuell ergänzt 
werden.

Nr. 3  
Leitbild Stadt Mannheim

Im Rahmen der drei zentralen Vorhaben Kulturhauptstadt, Konversion und Stadtentwicklung wird über breit 
angelegte dialogische Prozesse gesamtheitlich an dem Leitbildthema gearbeitet. Das Projekt wird daher nicht 
als gesondertes CHANGE²-Vorhaben bearbeitet.

Nr. 15  
Zusammenarbeit in der  
Metropolregion

Im Rahmen von diversen Einzelvorhaben wird an diesem Thema bereits gearbeitet (Kulturregion, ICE-Forum 
etc.). Deshalb erfolgt keine gesonderte Bearbeitung als CHANGE²-Projekt.

Nr. 27  
Neuorganisation der  
Finanzverwaltung

Im Rahmen des Haushaltsaufstellungsprozesses und der Erarbeitung des strategischen Zielsystems geht es 
zunächst darum, gemeinschaftlich Erfahrungen zu sammeln. Daher wird das Projekt erst im Jahr 2014/15 aufge-
griffen. In der Zwischenzeit erfolgt die Ergebnisverantwortung und Qualitätssicherung durch den federführen-
den Dezernenten (Dezernat I).

In jedem Kurzprofil sind auch die an der Projektarbeit 
beteiligten Personen (Federführung, Projektleitungen, 
Projektmanagement) bzw. die beteiligten Bereiche auf-
gelistet. Die angeführten Personen sind i.d.R. jeweils 
den Dienststellen zugeordnet, in denen sie während der 
Laufzeit des jeweiligen Masterplan-Projekts (Konzepti-
onsphase) tätig waren. Die angeführten Dienststellen 
entsprechen nicht unbedingt den aktuellen Einsatz-
bereichen der Mitarbeiter. Ähnliches gilt auch für die 
Nennung der beteiligten Dienststellen (Fachbereiche, 

Ämter, Eigenbetriebe), da sich durch den Modernisie-
rungsprozess bzw. die Projektarbeit auch strukturelle 
und organisatorische Veränderungen ergeben haben; 
es wurden neue Organisationseinheiten gebildet und 
andere aufgelöst. Angeführt sind jeweils die Organisa-
tionseinheiten, wie sie während der Laufzeit des jewei-
ligen Projekts existierten.
Als Platzgründen sind in den Projektprofilen in den 
meisten Fällen nur die Amtskennziffern angegeben. Sie 
entsprechen folgenden Dienststellen:
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Organisationseinheiten im OB-Bereich Eingerichtet/aufgelöst

Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 (FVA) 01.02.2008 bis 31.12.2013

Referat 3 Strategische Steuerung Seit 20.08.2010

Geschäftsstelle Konversion Seit 01.04.2011

Amtskenn-
ziffer

Name der Dienststelle Eingerichtet/aufgelöst

FB 11 Personal-Organisation

FB 12 Informationstechnologie

FB 13 Presse und Kommunikation Seit 01.06.2011

Amt 14 Rechnungsprüfungsamt

FB 15 (neu) Rat, Beteiligung und Wahlen Seit 01.06.2011

Amt 15 (alt) Amt für Rats- und Öffentlichkeitsarbeit Bis 31.05.2011

FB 16 Institut für Stadtgeschichte (Stadtarchiv)

FB 17 Kompetenzzentrum Managemententwicklung Seit 01.07.2010

FB 18 Frauenbeauftragte

FB 19 (neu) Internationales, Integration und Protokoll Seit 01.06.2011

19 (alt) Beauftragter für Integration und Migration Bis 31.05.2011

Amt 20 Stadtkämmerei

Amt 22 Steueramt

FB 23 Liegenschaften bis 31.03.2010 (aufgegangen in FB 25)

FB 25 Immobilienmanagement Seit 01.04.2010

Amt 30 Rechtsamt

FB 31 Sicherheit und Ordnung

FB 33 Bürgerdienste

FB 37 Feuerwehr und Katastrophenschutz

FB 40 Fachbereich Bildung

Amt 41 Kulturamt

EB 42 Nationaltheater

EB 46 Kunsthalle

EB 47 Reiss-Engelhorn-Museen

FB 48 Stadtmarketing Mannheim GmbH

FB 50 Arbeit und Soziales

n Neue Organisationseinheiten
n Ehemalige Organisationseinheiten
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n Neue Organisationseinheiten
n Ehemalige Organisationseinheiten

Amtskenn-
ziffer

Name der Dienststelle Eingerichtet/aufgelöst

FB 51 Kinder, Jugend und Familie / Jugendamt

FB 52 Sport und Freizeit

FB 53 Gesundheit

FB 56 Fachbereich Tageseinrichtungen für Kinder und Tagespflege Seit 20.03.2013

FB 60 Bauverwaltung

FB 61 Städtebau

FB 62 Geoinformation und Vermessung

FB 63 Baurecht und Denkmalschutz

FB 64 Wohnen und Stadterneuerung Bis 31.12.2008 (aufgegangen in FB 61 und FB 50)

FB 65 Hochbau bis 31.03.2010 (aufgegangen in FB 25 und FB 66)

FB 66 Baukompetenzzentrum Seit 01.04.2010

FB 67 Grünflächen und Umwelt Seit 01.01.2013

FB 68 (neu) Tiefbau Seit 01.01.2013

FB 68 (alt) Straßenbetrieb und Grünflächen bis 31.12.2012 (aufgegangen in FB 67 und FB 68 neu)

EB 69 Stadtentwässerung

EB 70 Abfallwirtschaft

EB 75 Friedhöfe

FB 80 Wirtschafts- und Strukturförderung
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Projekt 01 a, d, e: Strategische Steuerung

Auftrag 1 a) Organisationseinheit „Strategische Steuerung“ 
	 Konzeption und Errichtung einer Organisationseinheit „Strategische Steuerung“
1 d) Konzept Strategische Steuerung 
	 Entwicklung eines Konzepts für die strategische Steuerung
1 e) Strategieimplementierung 
	 Umsetzung der ressortspezifischen Strategien auf Fachbereichsebene

Motivation für Projekt Aufbau eines strategischen Steuerungssystems zur Ausrichtung aller städtischen Aktivitäten auf die 
Gesamtstrategie der Stadt Mannheim, wirkungsorientierte Steuerung in Praxis umsetzen, Ressourcensteu-
erung entlang von strategischen Prioritäten der Stadtverwaltung Mannheim sichern.

Zentrale Projekt-Ziele a) Organisationseinheit „Strategische Steuerung“
n	 Festsetzung einer Aufbau- und Ablauforganisation (Referat 3)
n	 Aufgabenabgrenzung zu Dezernenten, Dezernentenkonferenz
n	 Schnittstellen bestimmen und abgrenzen
n	 Konzentration der Arbeit des Oberbürgermeisters auf strategische Aufgabe

d) Konzept Strategische Steuerung
n	 Festlegung und Abgrenzung der Inhalte der strategischen Steuerung
n	 Konzeption für Strategieumsetzung, -kontrolle, Berichtswesen, städt. Geschäftsbericht
n	 Konzeption eines effektiven strategischen Controllings
n	 Entwicklung von Vorschlägen für Maßnahmen bei Strategieabweichungen.
n	 Fokussierung auf strategische Ziele führt zu effizienterer und effektiverer Arbeitsweise
n	 Voraussetzung für Controlling

e) Strategieimplementierung
n	 Umwandlung strategischer Ziele in Programme und operative Ziele
n	 Konzeption Zielvereinbarungen, Erfolgsmessung/Kennzahlen, Statistik
n	 Produkt- und Maßnahmenplanung, Budgets, Strukturen, Prozesse
n	 Schulungen, Besprechung der Inhalte mit den Akteuren
n	 Effektivere und effizientere Arbeit in den Dezernaten auf Basis kohärenter Zielsetzungen

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Christian Hübel (Dez OB)

Projektmanagement Susanne Horsters, Andreas Müller (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, FVA 2013, Gesamtpersonalrat

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Vorstellung des Projekts am 09.06.2010 im Lenkungsausschuss 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Die drei im Masterplan aufgenommenen Projekte 1a „Organisationseinheit Strategische Steuerung“, 1d 
„Konzept Strategische Steuerung“ und 1e „Strategieimplementierung“ wurden zu einem Projekt „Strategi-
sche Steuerung“ zusammengefasst, das sich dann wie folgt gliederte:
1. Phase „Konzept“
2. Phase „Organisationseinheit“
3. Phase „Implementierung“
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✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Ausgewählte Ergebnisse 1 a) Einrichtung einer Organisationseinheit beinhaltet:
n	 Festlegung der Organisationsform (Dotted-Line-Organisation vereint Zentralität und Dezentralität)
n	 Aufgabenbeschreibung Organisationseinheit „Strategische Steuerung“
n	 Stellenbemessung und Stellenbewertung
n	 Organisatorische Verankerung (Stellenplan)

1 d) Konzeptentwicklung beinhaltet:
n	 Handhabbare, pragmatische Instrumente zur strategischen Steuerung
n	 Kennzahlenkonzept unter Beachtung gesamtstädtischer Effekte
n	 Vorschläge und Maßnahmen bei Strategieabweichungen
n	 Kommunikationskonzept zur strategischen Steuerung

1 e) Strategieimplementierung beinhaltet insbesondere die schrittweise Definition von  
 Managementzielen entlang der Gesamtstrategie:

n	 „Managementziele 1.0“ im Jahr 2009/10
n	 „Managementziele 2.0“ im Jahr 2012 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Einrichtung und Besetzung der Organisationseinheit „Strategische Steuerung“

n	 Konzeptentwicklung „Strategische Steuerung“

n	 Strategieumsetzung (zum Beispiel Vorstellung in GR-Ausschüssen, Mitarbeiterveranstal-
tungen in allen Dienststellen in der 2. Jahreshälfte 2010, Abstimmen und Controllen von 
internationalen Chartas, Verbindung Haushalt mit Zielen 2012/2013 und Haushaltsauf-
stellungsprogramm 2014/15, Multiprojektmanagement)

n	 Anpassung Organisation und Prozesse mittels CAF (Common Assessment Framework)

✔

✔

✔

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Einheit ist implementiert, ihre Rolle und Funktion definiert. Die Strategieum-
setzung erfolgt jetzt schrittweise und ressourcenneutral über die Aufstellung der Haushalte und das 
Managementzielsystem.
Eine Qualitätssicherung ist für Anfang 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Eine allumfassende Einbindung und Abstimmung der Dienststellen war für die Entwicklung der Stadt 
notwendig, aber aufgrund sozialisierter Dominanz von Fachpräferenzen sehr herausfordernd. Implemen-
tierung wirkungsorientiertes Steuerungssystem und Haushaltsaufstellungsprogramm in vier Jahren sehr 
ambitioniert. Die Transparenz innerhalb der Verwaltung und nach außen (Politik, Öffentlichkeit) ist ein  
wichtiger Schlüssel zum Erfolg.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-01-ade-strategische-steuerung
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Projekt 01 b: Gesamtstrategie Stadtverwaltung

Auftrag Entwicklung einer Gesamtstrategie

Motivation für Projekt Zur strategischen Ausrichtung der Stadt Mannheim und als Grundlage eines Steuerungssystems sind 
zunächst strategische Ziele zu definieren. Diese sollen dazu beitragen, ein strategisches Zielbild – eine 
Vision – zu erreichen. Ein Zielbild wiederum muss das einzigartige Zielprofil der Stadt widerspiegeln und 
auf ihrem charakteristischen Stärken-Schwächen-Profil basieren. Strategische Ziele dienen also dazu, 
stadteigene Stärken zu nutzen, um das Stadtprofil erfolgreich zu schärfen und in Summe die Stadt ihrem 
Zielbild näherzubringen.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Entwicklung von zeitlich mittel- und langfristigen Zielen als Grundlage für Ziele der Fachdezernate und 
Dienststellen

n	 Formulierung einer auf den Bereichszielen basierenden und um politische Dimensionen erweiterten 
Strategie der Stadtverwaltung

Die Ergebnisse dieses Projekts werden Gegenstand eines von der Strategischen Steuerung aufbereitete-
Controllings anhand von vereinbarten Kennzahlen, Wirkungsindikatoren und Zielerreichungsmargen.

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz (Dezernenten auf Dezernatsebene)

Projektleitung Christine Gebler (Stabsstelle priMA)

Projektmanagement Dr. Gerhard Mersmann, Lydia Kyas (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Amt 15, Dez I, Amt 20, Dez II, 
Dez III, Dez IV, FB 60

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Veranstaltung am 19.06.2008 / Vorstellung der Ge-
samtstrategie am 10.02.2009 im Hauptausschuss und am 17.02.2009 im Gemeinderat (I-Vorlage 055/2009)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

n	 Einbeziehung aller Fachbereichs-, Eigenbetriebs- und Amtsleitungen bei der Generierung der Themen 
zur Ausrichtung und Weiterentwicklung der Stadt Mannheim, Analyse der Stärken der Stadtverwaltung 
auf Ebene der Dienststellen

n	 Entwicklung des Profils von Mannheim erfolgte mit Blick auf die Positionierung anderer Städte auf Ebe-
ne des Verwaltungsvorstands (OB und Dezernenten). Hintergrund: Florida-Studie sowie SWOT-Analyse, 
Hypothesen und Empirie

n	 Abstimmung der entwickelten Strategie mit GR-Fraktionen in Workshops und im Lenkungsausschuss

Ausgewählte Ergebnisse Basierend auf den Besonderheiten der Stadt wurden sieben gesamtstädtische strategische Ziele entwi-
ckelt, denen ein Zentralziel voransteht.

Zentralziel: „Mannheim als Deutschlands kompakteste Metropole wächst und entwickelt sich weiter als 
vielgestaltige, tolerante und bunte Stadt. Dabei versteht sich Mannheim in besonderer Weise als Stadt 
aktiver Einwohnerinnen und Einwohner und damit als Bürgerstadt.“

Die sieben strategischen Ziele:

1.	Urbanität stärken 
„Mannheim bietet mit einer ökologisch und sozial ausgewogenen Urbanität die Vorzüge einer Metropo-
le auf engem Raum ohne die damit sonst verbundenen negativen Eigenschaften von Großstädten.“

2.	Talente fördern 
„Mannheim etabliert sich als Stadt der Talente und der Bildung und gewinnt mehr Menschen für sich.“

3.	Unternehmen gewinnen 
„Mannheim gewinnt überdurchschnittlich Unternehmen und GründerInnen.“

4.		Toleranz leben 
„Mannheim ist Vorbild für das Zusammenleben in Metropolen.“

5.	Bildungsgerechtigkeit erhöhen 
„Mannheim ist Vorbild für Bildungsgerechtigkeit in Deutschland.“

6.	Kreativität stärken 
„Mannheim ist in der Spitzengruppe der besonders stadtkulturell und kreativwirtschaftlich geprägten 
und wahrgenommenen Städte.“

7.	Engagement unterstützen 
„Mannheims Einwohnerinnen und Einwohner sind überdurchschnittlich bürgerschaftlich engagiert und 
werden von der Stadt in besonderem Maße unterstützt.“
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Die Gesamtstrategie ist Ausgangspunkt für die Ableitung der Dezernatsschwerpunkte 
und Managementzielsysteme der Ämter, Fachbereiche und Eigenbetriebe. Die Relevanz 
von Entscheidungen für die Realisierung der strategischen Ziele wird z.B. in Vorlagen an 
den Gemeinderat und die Ausschüsse dokumentiert.

n	 Im Anschluss an das Projekt wurden die Organisationseinheit Strategische Steuerung 
eingerichtet und die Projekte 1 d – f zur Implementierung eines strategischen Steue-
rungssystems mit folgenden Ergebnissen durchgeführt:
- Entwicklung Zielsysteme der Bereiche
- Ableitung operationaler Ziele
- Identifizierung von Messgrößen und Indikatoren
- Weiterentwicklung des Zielsystems in den Jahren 2012/2013

Die Bewertung der Entwicklung der Zielerreichung erfolgt u.a. im Rahmen der Selbstbe-
wertung mit CAF (Common Assessment Framework), CHANGE²-Projekt Nr. 13 „Einführung 
eines Qualitätsmanagements“)

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Gesamtstrategie ist in der Stadtverwaltung etabliert. Zur Implementierung 
der strategischen Ziele wurden im Rahmen der Masterplanprojekte 1 d – f Managementziele der  
Dienststellen entwickelt, abgeleitet von den strategischen Zielen, und mit Kennzahlen hinterlegt  
(vgl. Ausführungen zu Projekt 1 a, d, e, Strategische Steuerung).
Von Juni bis September 2012 wurden die Präzisierungstexte zu den strategischen Zielen einer Qualitäts-
sicherung und Aktualisierung durch den Planungslenkungskreis unterzogen. Diese Ergebnisse fanden 
Eingang in die Zieleworkshops der Ämter, Fachbereiche und Eigenbetriebe im Rahmen der Entwicklung 
des Managementzielsystems 2.0 in den Jahren 2012/2013 mit Blick auf die Haushaltplanung 2014/2015. 
Im Haushalt 2014/2015 werden die Wirkungsziele und Leistungsziele ergänzt, in denen die Produkte 
vollständig abgebildet sind.
Eine Qualitätssicherung ist für Anfang 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Die strategische Entwicklung der Organisation ist Führungsaufgabe. Der Diskussionsprozess mit dem Ge-
meinderat, auch zu Beginn der Entwicklung, sollte im weiteren Vorgehen evaluiert und überdacht werden, 
vor allem in Hinblick auf die Auswahl der Diskussionsformate.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-01-b-gesamtstrategie

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 01 c:  
Aufbau strategisches Beteiligungsmanagement

Auftrag Konzeption und Implementierung einer strategischen Steuerung der Beteiligungen

Motivation für Projekt Einführung von Grundsätzen und Standards guter Unternehmensführung. Zudem wird die Idee der 
Strategischen Steuerung auf die Beteiligungsunternehmen der Stadt Mannheim angewendet. Durch diese 
Konzeption sollen die kommunalen Beteiligungen zur Zielerreichung der Stadt als ihrer Gesellschafterin 
stärker beitragen. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erarbeitung eines Mannheimer Corporate Governance Kodex für die Steuerung der Beteiligungen

n	 Organisatorische Verankerung der strategischen Steuerung der Beteiligungen in der Stadtverwaltung

n	 Entwicklung und Implementierung von Verfahren bzw. Instrumenten zur Abstimmung der Strategien der 
Beteiligungsunternehmen in der Stadtverwaltung

n	 Beschreibung von formalen und inhaltlichen Anforderungen an Strategien der Beteiligungsunternehmen

n	 Festlegung von strategischen Steuerungsgrößen für Beteiligungsunternehmen

n	 Abgestimmte, stringente und nachvollziehbare Beteiligungssteuerung

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Yvette Bödecker (ehrenamtlich, bis Frühjahr 2009),  
Steffen Bremeier (Dez OB) OB) 

Projektmanagement Andreas Müller, Matthias Schürmeier (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Dez I, Dez II, Dez III, Dez IV, 
Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief wurde durch gemeinsame Projektgruppensitzungen (Projekt 1b und 18) bear-
beitet / Ergebnis durch Lenkungsausschuss abgenommen am 16.06.2009 / Konzeption einer strategischen 
Steuerung der Beteiligungen wurde Gemeinderat am 23.06.2009 vorgelegt / Er beschloss den Mannheimer 
Corporate Governance Kodex – Leitlinien guter Unternehmensführung und nahm das Handbuch Beteili-
gungssteuerung der Stadt Mannheim zur Kenntnis (B-Vorlage 288/2009)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Zwischen Projekt 1c und Projekt 18 „Aufbau Beteiligungscontrolling“ besteht eine hohe fachliche Wech-
selwirkung. Aus diesem Grund wurden die Projektgruppen mit denselben Mitarbeitern besetzt und von 
demselben Beratungsunternehmen unterstützt.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Erarbeitung des Mannheimer Corporate Governance Kodex; er beinhaltet Leitlinien guter Unterneh-
mensführung und definiert den Prozess der strategischen Beteiligungssteuerung.

n	 Das Handbuch für Beteiligungssteuerung der Stadt Mannheim erläutert die Prozesse des „Mannheimer 
Kodex“ ausführlich. Hier sind die durch den Kodex eingeführten Instrumente der Gesellschafterziele 
und der strategischen Entwicklungsplanung prozessual dargestellt. 

 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Umsetzung des Mannheimer Corporate Governance Kodex als verbindlichen Rahmen der 
Beteiligungssteuerung

n	 Ansiedlung der strategischen Beteiligungssteuerung bei der Stelle „strategisches Beteili-
gungsmanagement“ im Bereich des Oberbürgermeisters

n	 Durchführung eines Pilotprojekts mit einer Gesellschaft zur Erarbeitung von Gesellschaf-
terzielen und strategischer Entwicklungsplanung, hierzu zählen: 

	 - Formulierung von Gesellschafterzielen, die sich sowohl an den strategischen Basis-
zielen der Gesellschaft (Ziele der Daseinsvorsorge; öffentlicher Auftrag) als auch an der 
Gesamtstrategie der Stadt Mannheim orientieren. 

	 - Erarbeitung einer darauf aufbauenden strategischen Entwicklungsplanung, die für einen 
mittelfristigen Zeitraum beschreibt, mit welchen Maßnahmen die Gesellschafterziele 
erreicht werden sollen.

	 - Gesellschafterziele und strategische Entwicklungsplanung sind vom Gemeinderat der 
Stadt Mannheim zu beschließen: Mit diesen Instrumenten gewinnt der Gemeinderat 
einen direkten und bestimmenden Einfluss auf die strategische Ausrichtung der städti-
schen Beteiligungen, den es in dieser Form bisher nicht gibt.

✔

✔

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Der Mannheimer Corporate Governance Kodex bildet die Basis einer guten 
Unternehmensführung in Mannheim. Die Durchführung des Pilotprojekts zur Implementierung der 
strategischen Beteiligungssteuerung ist noch nicht abgeschlossen. 

Lernpunkte Die Umsetzung eines Zielsystems innerhalb der Kernverwaltung ist schon eine enorme Aufgabe. Eine 
Übertragung auf Gesellschaften stellt eine noch größere Herausforderung dar und hat bisher noch nicht 
systematisch stattgefunden.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-1-c-strategisches-beteiligungsmanagement

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 01 F: Aufbau eines Management-Informa- 
tionssystems zur Steuerungsunterstützung

Auftrag Entwicklung eines Konzepts und Implementierung eines integrierten Berichtswesens zur Steuerungsunter-
stützung unter Zugrundelegung einer Daten- und Berichtsstrategie. Dieses integrierte Berichtswesen soll die 
Informationsbedarfe des stadtentwicklungspolitischen Jahresberichtes und die Managementinformationen 
(Ziele, Finanzen, Personal, Fachkennzahlen) systemintegriert zur Verfügung stellen und die Führungskräfte 
der Stadt Mannheim dabei umfassend in ihren Entscheidungen unterstützen.

Motivation für Projekt n	 Verwaltungsspitze und Gemeinderat sollen Informationen bereitgestellt werden, die Entscheidungen 
erleichtern

n	 Unterstützung des strategischen Controllings bei der kontinuierlichen Überprüfung erreichter Wirkun-
gen von Maßnahmen und Handlungskonzepten durch Bereitstellung von Kennzahlen

n	 Schaffung einer „einzigen gemeinsamen Version der Wahrheit“

n	 Höhere Datenqualität und dadurch mehr Produktivität der Daten sowie Reduzierung von Kosten des 
Datenmanagements

n	 Sicherstellung von Datenschutz

Zentrale Projekt-Ziele n	 Der Verwaltungsspitze (OB, Dezernate, Fachbereichs- und Eigenbetriebsleitungen, Gemeinderat) sollen 
Informationen zur Entscheidungsvorbereitung bereitgestellt werden. Es erfolgt daher eine Klärung und 
Definition der Berichtsforderungen auf den unterschiedlichsten Ebenen.

n	 Aufgrund der Berichtsanforderungen, den Datengrundlagen und den weiteren Rahmenbedingungen 
erfolgt eine Entscheidung zur Softwareunterstützung.

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Dietmar Lidke (FVA 2013 – bis 12/2012), Christian Hübel (StSt – ab 1/2013)

Projektmanagement Ulrich Hörning (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Dez I, FB 11, FB 12, Amt 20, 
FB 61, FB 62, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im (aktualisierten) Masterplan / Steckbrief wurde am 10.02.2011 im Len-
kungsausschuss abgenommen / Sachstandsbericht am 28.11.2012 im Lenkungsausschuss (Projekt läuft noch 
bis Ende 2013)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt entwickelt sich parallel zur Fortentwicklung des Management-Zielsystems und der integrierten 
Haushaltsentwicklung für den Doppelhaushalt 2014/15.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Projekt läuft noch bis Ende 2013, danach Implementierung

n	 Entwicklung eines MIS-Prototypen

n	 Pilotierung von Mai 2012 bis Ende 2012 mit drei Fachbereichen,  

Umsetzungsstand der Anforderungen im Prototypen: 
n	 TOP-Ziele / TOP-Kennzahlen

n	 Managementkennzahlen der Pilot-FB (gem. Zielsystem 1.0)

n	 Aufruf Ingentis (Personal)

n	 Darstellung Finanzdaten (Finanzbericht)

n	 Aufruf Statistikatlas

n	 Bericht „Sozialraum“ (Kartendarstellung)

n	 Bericht „Siedlungsmonitoring“ (Kartendarstellung, FB-spezifischer Report)

n	 Einbindung von Dokumenten (bspw. Bildungsbericht, Steckbriefe, etc.)

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

Projekt läuft noch, daher bislang keine Maßnahmen zur Implementierung

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Zum 01.01.2013 ist der Übergang der Projektleitung an die Strategische Steuerung 
erfolgt. Nächste Schritte:
n	 Weiterentwicklung anhand Ergänzung Zielsystem 2.0
n	 Flächendeckende Einpflegung Zielsystem 1.0
n	 Anforderungen aus der Pilotierung müssen umgesetzt werden
n	 Systemintegrationsprüfung weiterer relevanter Steuerungsdaten
n	 Konkretisierung Finanzberichte
n	 Aufbau „Cockpit-Sicht“ für unterschiedliche Nutzergruppen (Verwaltungsspitze,  

Dienststellenleitungen, Gemeinderat etc.)

Lernpunkte Die IT-seitige Abbildung eines Zielsystems ist entscheidend. Das Projekt wurde weitgehend mit  
„Bord-mitteln“ der Stadt Mannheim und vorhandener Software geleistet.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-1-f-management-informations-system

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 04: Neue Wirtschaftspolitische Strategie

Auftrag Konzeption einer neuen wirtschaftspolitischen Strategie für die Stadt Mannheim

Motivation für Projekt Mannheim steht, wie alle Städte und Metropolen, in einem intensiven weltweiten Standortwettbewerb bei 
gleichzeitig neuen ökonomischen, ökologischen und sozialen Herausforderungen. So gilt es mehr denn je, 
auf Megatrends wie die Globalisierung, die Verknappung von Rohstoffen, den Wettbewerb um Menschen 
und Technologien und den demografischen Wandel zu reagieren und die damit verbundenen Chancen für 
Mannheim zu nutzen.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Ausarbeiten von Perspektiven zur Standortstärkung für den Wirtschafts- und Wissenschaftsstandort 
Mannheim

n	 Förderung von bestehenden Clustern und Clusterbildung, z.B. in den Bereichen Musik- und Kreativwirt-
schaft, Logistik, Medizintechnik, Biotechnologie, IT, Automotive und Produktionstechnologie, Kongress- 
und Tagungswesen etc.

n	 Entwicklung einer umfassenden Gründerstrategie für die Stadt, differenziert nach Zielgruppen, sowie 
Weiterentwicklung der Gründerzentren

n	 Verstärkte Einbettung der Wirtschaftsförderung in das gesamtwirtschaftliche lokale und regionale Um-
feld durch Etablierung von Strukturen zur Intensivierung der Zusammenarbeit der Wirtschaftsförderung 
mit allen relevanten wirtschaftspolitischen Akteuren 

n	 Kooperation von Wissenschaft und Privatwirtschaft fördern

n	 Zusammenführung bisheriger wirtschaftspolitischer Instrumente

n	 Intensivierung der Kooperation innerhalb der Verwaltung (z. B. Bildung, Migration)

n	 Analyse und Neukonzeption der Aufbau- und Ablauforganisation sowie der Aufgaben Mannheimer 
kommunaler Wirtschaftsförderung

n	 Optimierung der Nutzung wirtschaftspolitischer Potenziale des Landes

n	 Förderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf  

n	 Arbeitsmarktpolitik zur 
	 - Förderung und Ansiedlung qualifizierter Mitarbeiter/Wissensarbeiter in der Region (Strukturen, 
		M  aßnahmen etc.)
	 - Nutzung von Binnenpotentialen durch Hochqualifiziertenförderung, Beschäftigtenqualifizierung,
		  Beschäftigungsförderung, Migrantenförderung etc.

Beteiligte Federführung BM Michael Grötsch

Projektleitung Dr. Petra Mohr (REM)

Projektmanagement Andreas Müller, Matthias Schürmeier (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Dez I, Dez II, FB 11, Amt 14, 
FB 18, FB 19, FB 25, FB 40, FB 41, FB 48, FB 50, FB 51, FB 61, FB 80, 
Kontaktbüro Stuttgart, Hafengesellschaft Mannheim, Gesamtpersonalrat, 
Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Veranstaltung am 02.02.2009 / Ergebnis abgenom-
men im Lenkungsausschuss am 09.12.2009 / Gemeinderatsbeschluss am 01.-03.03.2010 (im Rahmen der 
Etatberatungen; B-Vorlage 643/2009)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

n	 Für dieses Projekt wurde ein eigener Projektausschuss eingerichtet. 

n	 Die Ergebnisse wurden in Workshops erarbeitet, mit dem Projektausschuss diskutiert und im großen 
Plenum der Projektgruppe mit 70 Entscheidern aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft, Kammern,  
Verbänden der Region sowie der Stadtverwaltung Mannheims abgestimmt und verabschiedet.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Wichtigste Aufgabe ist die bestmögliche Unterstützung und Förderung der Bestandsunternehmen (Be-
standsentwicklungs-strategie), in die 70 Prozent der Kapazitäten einfließen. Neben einer Intensivierung 
der Firmenbesuche wurden eine Reihe neuer Veranstaltungsformate zur proaktiven Firmenbetreuung 
entwickelt. In Ergänzung dazu dienen regelmäßige Unternehmensbefragungen zur Zufriedenheit mit 
dem Wirtschaftsstandort und dem Service der Wirtschaftsförderung einer Optimierung der Leistungen 
und der kundenbezogenen Prozesse.

n	 Neben der Bestandsentwicklung setzt die NWPS auf die Entwicklung ausgewählter Wirtschaftsbereiche 
und Projekte, die für das Wirtschaftswachstum der Stadt von besonderer Bedeutung sind. Als Kompe-
tenzfelder definiert wurden die Kultur- und Kreativwirtschaften sowie die Medizintechnologie. Hinzu 
kommt die aktive Einbindung Mannheimer Unternehmen in regionale Kompetenzfelder und Exzellenz-
cluster in den Bereichen Energieeffizienz, neue Antriebstechnologien/Elektro-mobilität, Logistik sowie 
Produktions- und Prozesstechnologie. 

n	 Die Aktivierung aller Erwerbspotenziale ist von großer Bedeutung für den Wirtschaftsstandort Mann-
heim. Der neu ins Leben gerufene Bereich „Menschen und Kompetenzen“ im Fachbereichs für Wirt-
schafts- und Strukturförderung ist Ansprechpartner für Unternehmen in diesem Bereich und koordiniert 
und moderiert Maßnahmen mit dem Ziel, die Fachkräftegewinnung und -sicherung zu unterstützen. 
Auch bei der Umsetzung der Talent- und Fachkräftestrategie spielt der Bereich eine führende Rolle.

Der Schwerpunkt liegt in der Bestandsentwicklung mit einer komplementären lokalen und 
regionalen Kompetenzfeldentwicklung

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Kompetenzfeldstrategie Kompetenzfeldstrategie
Bestandsentwicklungs-

strategie

Federführend für die  
Stadt Mannheim:
•	 Medizintechnologie
•	 Kultur- und  
	 Kreativwirtschaft

Regionale Kompetenzfelder, 
vor allem:
•	 Energie(effizienz) und  
	U mwelt
•	 Produktionstechnologie

Aktive Bestandsentwickung, 
projekt- und anlassbezogene 
Wirtschaftsförderung für:
•	 Mittelstand
•	 Großunternehmen
•	 Gründer und  
	M ikrounternehmen
•	 Einzelhandel
•	 Arbeitnehmer
•	 Wissenschaft

Wirtschaftspolitische Ziele
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Projekt 04: Neue Wirtschaftspolitische Strategie

Ausgewählte Ergebnisse n	 Mit Blick auf die gestiegenen Anforderungen entwickelt die Wirtschaftsförderung neue Aktivitäten, die 
über die klassischen Aufgaben der Wirtschaftsförderung hinausgehen und bislang noch nicht durchge-
führt worden sind. Das Aufgaben- und Aktivitätenspektrum wird damit insgesamt erweitert und nach 
Zielgruppen differenziert, konzentriert sich jedoch auf folgende zentrale Leistungsbereiche:
- Dienstleistungen im Rahmen der Bestandsentwicklung (Unternehmerbüro, Key-Account Management,
  KMU-Management
- einschließlich Einheitlicher Ansprechpartner nach EU-Dienstleistungsrichtlinie)
- Gründungsförderung in der bisherigen Form, ergänzt um weitere Aktivitäten
- Ansiedlungsförderung, Ansiedlungsmanagement
- Infrastruktur- und Gewerbeflächenentwicklung
- Standortmarketing (in enger Abstimmung mit der Stadtmarketing GmbH)
- Menschen und Kompetenzen (Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Talentstrategie)
- Management regionale Kompetenzfelder
- Management Kompetenzfeld Medizintechnologie
- Management Kompetenzfeld Kreativwirtschaften

n	 Um den Fachbereich Wirtschaftsförderung adäquat aufzustellen für die Herausforderungen der NWPS, 
wurde empfohlen, die frühere Stab-Linienorganisation mit drei Abteilungen und einem Fachbereichs-
leiter in eine Matrixorganisation zu überführen (flache Hierarchien, d.h. große Leitungsspanne für die 
Fachbereichsleitung)

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

Es sind insbesondere vier Handlungsfelder, die es zu bearbeiten gilt:

n	 Eine zentrale Struktur in Mannheim schaffen
- One-Stop Agency: Ansprechpartner und Gesicht für Anforderungen aus der Wirtschaft,
  Betreuungseinrichtung, Familien, kommerziellen Dienstleistern usw.
- Transparenz des Angebots
- Koordination der Leistungen der Verwaltung
- Koordination in Mannheim und Anschluss an MRN (Forum Vereinbarkeit)

n	 Betreuungsoffensive bis 2013 starten
- Mehr Plätze
- Räumliche Untersetzung der Ganztagsanforderungen
- Personalrekrutierung
- Erweiterte Konstellationen Träger/Kommune/Wirtschaft
- Pädagogische Konzepte

n	 Internet-Auftritt und Marketing durchführen
- Information nach unterschiedlichen Lebenslagen
- Effizientes Anmeldeverfahren mit aktueller Übersicht über freie Plätze
- Übersicht über die vielfältigen Betreuungsleistungen
- Antwortangebot für Anfragen

n	 Dienstleistung kommerzieller Anbieter anstoßen
- Anregung neuer Produkte und Dienstleistungen für die Region
- Eröffnung eines neuen Beschäftigungspotenzials

✔

✔

✔

✔
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Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die neue wirtschaftspolitische Strategie wurde umgesetzt, neue Aufgaben 
(Cluster, Key Account, KMU) wurden – verstärkt durch das entsprechende, zusätzliche  
Fachpersonal – angegangen, die Aufbau- und Ablauforganisation in eine Matrixorganisation umge-
wandelt. Ein Customer-Relationship-Management-System (CRM) wurde Ende 2012 installiert.
Eine Qualitätssicherung der NWPS ist für Anfang 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Da die Wirtschaftsförderung ein Aufgabenbereich mit hoher Außenwirkung ist, stand dieses Projekt 
von Anfang an im Blickpunkt der Öffentlichkeit und der Politik. Durch die Einbindung und regelmäßige 
Information von Vertretern aus Kammern, Verbänden, ansässigen Unternehmen, Gewerkschaften und des 
Gemeinderates („große Projektgruppe“ mit rd. 70 Personen) fanden das Projekt und die Ergebnisse breite 
Zustimmung.

Die Überführung von der Abteilungs- in die Matrixorganisation hat bei einer großen Zahl von Mitarbeitern 
der Wirtschaftsförderung ein verändertes Aufgabenprofil und meist gestiegene Verantwortlichkeiten mit 
sich gebracht. Die notwendige Neubewertung der Stellen hätte bereits im Rahmen der Strategieerarbei-
tung in Gang gesetzt werden müssen. Dies gilt auch für die neu geschaffenen Stellen.

Mit Umsetzung der NWPS ist die Mitarbeiterzahl der Wirtschaftsförderung um rund ein Drittel gewachsen, 
einschließlich der Neubesetzung der Fachbereichsleitung. Die Durchführung mehrerer Workshops mit 
allen Mitarbeitern zur Abstimmung der Zuständigkeiten und Entscheidungsbefugnisse, Definition von 
Schnittstellen sowie zur Erarbeitung der Managementziele und Kennzahlen war sehr wertvoll. Ergänzt  
wird dies durch den wöchentlichen Jour fixe, bei dem ebenfalls alle Mitarbeiter teilnehmen.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-04-neue-wirtschaftspolitische-strategie

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 05: Kulturhauptstadt

Auftrag Bewerbung zur Kulturhauptstadt 2020 (1. Projektphase)
(Hinweis: Titel des Projekts berücksichtigt noch nicht den aktuellen Vorschlag der EU-Kommission, wonach 
Deutschland im Jahr 2025 eine Kulturhauptstadt stellen kann.)

Motivation für Projekt Eine Kulturhauptstadtbewerbung wird als Impulsgeber und Orientierungsrahmen für die Stadtentwicklung 
dienen. Mannheim schafft daher in einem ersten Schritt die Rahmenbedingungen, sich um den Titel als 
Europäische Kulturhauptstadt zu bewerben. 

Im Vordergrund einer Bewerbung steht die Frage, ob eine Stadt und eine gesamte Region bereit sind, sich 
den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu stellen, ob sie sich weiterentwickeln wollen – gesellschaft-
lich und wirtschaftlich – und wie sie dies mit „kulturellen Mitteln“ bewältigen wollen. Alle wichtigen und 
entscheidenden Bereiche unseres gesellschaftlichen Zusammenlebens wie Bildung, Migration, Arbeit, 
Leben, Wohnen, interreligiöser und interkultureller Dialog, Soziales und Sport werden in einem intensiven 
Prozess weiterentwickelt.

Eine Bewerbung kann für Mannheim und die gesamte Metropolregion Rhein-Neckar eine Initialzündung 
sein, aktuelle Fragen und Herausforderungen anzugehen und bereits bestehende Projekte und Akteure im 
Rahmen einer gemeinsamen Idee zu begeistern.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Vorbereitung der notwendigen Maßnahmen für den Bewerbungsprozess

n	 Bewerbung zur Europäischen Kulturhauptstadt

n	 Impulsgeber und Orientierungsrahmen für Stadtentwicklung

n	 Imageverbesserung der Stadt Mannheim

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Rainer Kern (Büro2020)

Projektmanagement Vertretungen des Büro2020

Historie Büro2020 hat Kulturausschuss, Gemeinderat und eingerichtete Beratungsgremien (Fachbeirat / Grup-
pe2020) laufend informiert / Beschluss des Gemeinderats am 07.12.2009 (Vorlage 633/2009) „Vorbereitung 
einer Bewerbung zur Europäischen Kulturhauptstadt“: Die Stadt Mannheim verfolgt das Projekt einer 
möglichen Kulturhauptstadtbewerbung in Abstimmung mit der Metropolregion Rhein-Neckar

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt Kulturhauptstadt 2020 war von seiner Struktur eine eigenständige Stabstelle des OB und kein 
klassisches CHANGE²-Projekt.

Ausgewählte Ergebnisse n	 Ist-Aufnahme / Ist-Analyse
- Recherche der formalen Voraussetzungen einer Bewerbung zur Europäischen Kulturhauptstadt
- Analyse der Bewerbungen andere Städte (erfolgreiche wie gescheiterte) 
- Analyse des Profils der Mitbewerberbestände um den Titel Europäische Kulturhauptstadt 
  (Stärken-Schwächen-Analyse)
- Status-Quo Bestimmung „Kulturstandort Mannheim“
- Konzeption der Vision „Europäische Kulturhauptstadt“
- Erarbeitung der Vision „Kulturhauptstadt“
- Netzwerkbildung und Aufbau einer leistungsfähigen Infrastruktur zur Verankerung des Projektes
   innerhalb der Stadt und in der Metropolregion
- Ermittlung des notwendigen Handlungsbedarfs
- Darstellung des Nutzens für Mannheim und die Region
- Darstellung des Nutzens einer gescheiterten Bewerbung
- Einschätzung des kalkulierbaren Finanzvolumens die eine Kulturhauptstadtbewerbung nach sich zieht
- Einschätzung der Chancen Mannheims bei einer Bewerbung im Vergleich
- Empfehlungen der Schwerpunkte in der Projektarbeit unter Einbeziehung der ermittelten Stärken und
  Schwächen 

n	 Erarbeitung eines Konzepts (incl. Zeitplan), in dem die Ergebnisse der Ist-Analyse und Konzeptphase 
dargestellt, Handlungsempfehlungen aufgezeigt werden und welches als Leitfaden (sowohl inhaltlich als 
administrativ) für die Bewerbung Mannheims zur Kulturhauptstadt Europas dient.
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Recherche und Auswertung des internen und externen Datenmaterials

n	 Bildung von Veranstaltungsreihen, Workshops und Gremien auf kommunaler und 
    regionaler Ebene 

n	 Vorbereitende Gespräche auf Landes- und Bundesebene

n	 Lobbyarbeit, Sponsoring und Fundraising

n	 Pressearbeit und Kommunikation

n	 SWOT- Analyse / Kosten-Nutzen-Analyse

n	 Leistungsvergleiche mit anderen Standorten / Benchmarking (Orientierung am Besten)

n	 Befragungen / wissenschaftliche Evaluation; Experteninterviews (intern und extern)

n	 Entwicklung Strategie- und Geschäftsplan für 2010-2013

n	 Koordination Stellenausschreibung Geschäftsführung Projektmanagement

n	 Abstimmung mit anderen stadtgestaltenden Maßnahmen (z.B. Konversion)

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013:
Die Ergebnisse des Projektes führten zu folgenden qualitätssteigernden Effekten:
n	 Professionalisierung durch Fortbildung / externe Expertise
n	 Viele Einblicke und Anknüpfungspunkte zu anderen städtischen Fachbereichen
n	 Regelmäßiger Austausch mit FVA 2013

Zum 1. Januar 2012 wurde die Bewerbung zur Europäischen Kulturhauptstadt in ein Linienprojekt 
überführt. Airan Berg übernahm zu diesem Zeitpunkt als „Geschäftsführung Projektmanagement“ 
gemeinsam mit dem künstlerischen Leiter, Rainer Kern, die Leitung des Büro2020.
Mit I-Vorlage Nr. V 249/2013 vom 07.05.2013 übernimmt Kirsten Batzler die Geschäftsstelle des 
Büro2020; Airan Berg und Rainer Kern sind jeweils für zwei Projekte verantwortlich.
Ein positiver Effekt der bisherigen Arbeit war, dass durch die Initiierung eines Fachbeirats Vernetzung 
und Austausch zwischen den etablierten Kulturinstitutionen und der sogenannten Freien Szene geför-
dert wurden. Ebenfalls zu nennen ist die Berufung eines Advisory-Boards unter Vorsitz von Professor 
Nico Hofmann, dessen prominente Mitglieder die Bewerbung Mannheims zur Kulturhauptstadt unter-
stützen sollten.

Lernpunkte Das Projekt Kulturhauptstadt 2020 war von seiner Struktur eine eigenständige Stabstelle des OB. Dies 
führte auch zu einem direkten und guten Kontakt zu OB und Büroleitung des OB-Dezernats.
Die politische Brisanz des Projekts und das damit verbundene Spannungsfeld hatten großen Einfluss auf 
die Projektstruktur. 

www.mannheim.de/sites/default/files/page/1874/05_projektvereinbarung_kulturhauptstadt_2020.pdf

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 06: Reform der Gemeinderatsarbeit

Auftrag Implementierung neuer Kommunikations- und Entscheidungsmechanismen im Bereich des Gemeinderats

Motivation für Projekt Verbesserung der Arbeitsbedingungen des Gemeinderats, insbesondere im Hinblick auf transparentere 
und professionellere Kommunikation und Zusammenarbeit

Zentrale Projekt-Ziele n	 Förderung der strategischen Arbeit in Ausschüssen
n	 Optimierte Einbindung des Gemeinderates in strategische Entscheidungen
n	 Effizientere Zeit- und Ressourcenplanung unter Beachtung der strategischen Themenstellungen
n	 Entwicklung neuer Formen und Mechanismen für eine effizientere GR-Arbeit
n	 Effizienz der Etatberatungen erhöhen
n	 Professionalisierung der Arbeit der Gemeinderäte/Unterstützung der Gemeinderäte
n	 Rollenklärung Gemeinderat und Verwaltung
n	 Reflexion der bürgerschaftlichen Beteiligungsprozesse im Kontext der politischen Legitimation des 

Gemeinderates

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Konzeption und methodische Begleitung des Projektes erfolgte durch die 
FVA-Projektmanagerinnen

Projektmanagement Monika Goerner, Susanne Horsters (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Es gab keine Projektgruppe, die Gemeinderäte arbeiteten parteiübergrei-
fend zusammen.

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Erstgespräche OB, Fraktionsvorsitzende, Dezernenten 
zur Abstimmung des Vorgehens und Anpassung der Zielsetzung am 08.05.2008 / Vorgehen und Ziele 
im Lenkungsausschuss am 14.05.2008 beschlossen / persönliche Interviews aller Gemeinderäte, OB und 
Dezernenten durch Prof. Schellhase und Auswertung von April bis August 2008 / Die erste Großgruppen-
konferenz zur Generierung/Priorisierung von Themen, die optimiert werden sollen, fand unter Moderation 
von Dr. zur Bonsen am 16.09.2008 statt / Fünf themenbezogene, parteiübergreifend zusammengesetzte 
Folgeworkshops im Oktober und November 2008 / 2. Großgruppenkonferenz am 05.12.2008, in der 
die Arbeitsergebnisse aus den Workshops vorgestellt und diskutiert wurden / Die mit Mehrheitsvotum 
versehenen Vorschläge (Ergebnis 2. Großgruppenkonferenz) wurden in themenbezogene Beschlussvorla-
gen eingearbeitet, die im Hauptausschuss am 10.02.2009 beraten und im Gemeinderat am 17.02.2009 mit 
Mehrheit beschlossen wurden / I-Vorlage 236/2010 „Kontinuierliche Qualitätsbetrachtung der Projekter-
gebnisse“ im Mai 2010 / Befragung der Gemeinderäte im Rahmen der Evaluation des Projektes, Septem-
ber/Oktober 2010 / Klausur mit den Gemeinderäten am 11.02.2011 - Ergebnisse der Qualitätssicherung 
vorgestellt und weitere Maßnahmen vereinbart / I-Vorlage 428/2011 „Weitere Schritte im Rahmen des 
Qualitätssicherungsprozesses“ 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

n	 Kein „klassisches“ Projekt mit Projektleitung, Projektgruppe und regelmäßigen Projektsitzungen
n	 Vor Projektstart: Treffen OB mit Fraktionsvorsitzenden, Dezernenten und Fraktionsgeschäftsführern, um 

gemeinsam die Ziele des Projektes zu betrachten und eventuellen Konkretisierungs- oder Ergänzungs-
bedarf zu klären, Vorstellung der methodischen Vorgehensweise und des Zeitplans

n	 Gemeinderäte agierten in diesem Prozess nicht „als Teil einer Partei“ sondern als Menschen, die die 
Zusammenarbeit verbessern wollen

n	 Persönliche Interviews von Prof. Schellhase mit allen Gemeinderäten, OB und Dezernenten (Einschät-
zung IST-Stand und Optimierungspotenzial)

n	 Zwei Großgruppenkonferenzen (ext. Begleitung Dr. zur Bonsen / Prof. Schellhase), dazwischen fünf 
Folgeworkshops, in denen an konkreten Verbesserungen gearbeitet wurde 

n	 Mitarbeiter der Verwaltung unterstützen mit ihren Fachkenntnissen die Arbeit der Gemeinderäte in den 
Folgeworkshops

n	 Alle Entscheidungen, die in den Großgruppenkonferenzen und in den Folgeworkshops erfolgten, wurden 
ausschließlich von den Mitgliedern des Gemeinderates getroffen. 

Ausgewählte Ergebnisse n	 Zusammenlegung der Ausschüsse von 21 auf 11
n	 Optimierung der Verfahrensabläufe (I-Vorlagen, Nachträge, Spenden, Wertgrenzen)
n	 Verhaltenskodex der Gemeinderäte
n	 Vereinbarungen zur effektiven Sitzungsleitung
n	 Verbesserung der Infrastruktur der Gemeinderäte (Ansprechpartner in Dezernaten, Erweiterung der 

Personalressourcen, Mittel für Fortbildungen/externe Expertise, Erhöhung der Aufwandsentschädigung 
etc.)

n	 Ergebnisse zur „Bürgerbeteiligung“ und „Gemeinsame Ziele“ fließen in eigene CHANGE²-Projekte ein

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Änderung der Geschäftsordnung für den Gemeinderat
n	 Änderung der Hauptsatzung (Wertgrenzen)
n	 Information aller Dienststellen über neues Vorlagenverfahren für I-Vorlagen und Ände-

rung Wertgrenzen
n	 Information aller Dienststellen über neue Ausschussstruktur
n	 Änderung der Satzung über Entschädigung für ehrenamtliche Tätigkeit
n	 Büroleiter der Dezernate als Ansprechpartner für Gemeinderat
n	 Fortbildung/Externe Expertise für Gemeinderat – rd. 27.000 €/Jahr bereitgestellt  

(Basis: Zusammensetzung GR 2009)
n	 Bereitstellung von Räumen, Sach- und Dienstleistungen für Fraktionen, Gruppierungen 

und Einzelmitglieder
n	 Erhöhung der Aufwandsentschädigung für Gemeinderäte um 200 €/monatlich; nach Frak-

tionsgröße gewichtete Aufwandsentschädigung für Fraktionsvorsitzende, Grundfinanzie-
rung für Fraktionen/Gruppierungen sowie Personalausstattung für Einzelmitglieder/Frak-
tionen/Gruppierungen. Gesamtvolumen jährlich ca. 350.000 € (Basis: Zusammensetzung 
Gemeinderat 2009) 

✔
✔
✔

✔
✔
✔
✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Die Ergebnisse des Projektes führen zu folgenden qualitätssteigernden Effekten:
n	 Zeitersparnis und Entlastung für Gemeinderäte
n	 Nutzung der gewonnenen Zeit für andere Arbeitsformen, Klausuren etc.
n	 Bessere inhaltliche und organisatorische Vorbereitung von Sitzungen
n	 Professionalisierung durch Fortbildung/externe Expertise

Um dauerhaft den Gesamterfolg des Projektes, die Umsetzung sowie die Qualität der Ergebnisse zu 
gewährleisten, wurde erstmals nach einem Jahr der praktischen Erfahrung eine Qualitätsbetrachtung 
durchgeführt (Interviews sowie Erhebung von Zahlen, Daten und Fakten). Hier kamen auch die Erfah-
rungen und Einschätzungen der 17 Gemeinderatsmitglieder zum Tragen, die neu in den Gemeinderat 
gewählt wurden und in den Prozess „Reform der Gemeinderatsarbeit“ noch nicht einbezogen waren. 

Basierend auf dem Fazit der Interviews unterbreitete Dr. Kurz den Gemeinderatsmitgliedern konkrete 
Vorschläge und Angebote zu den Themenblöcken Effizienz/Arbeitsmethoden, Rollenklärung Gemein-
derat/Verwaltung sowie zeitnahe Informationen aus der Verwaltung, um die Ergebnisse des Projektes 
weiter zu optimieren und langfristig zu sichern. Diese Vorschläge und Angebote wurden durch die 
Gemeinderäte bewertet und durch eigene konkrete Vorschläge ergänzt. Die Umsetzung erfolgte 
2011/2012.
Einmal jährlich wird das Thema Qualitätssicherung der Projektergebnisse durch FB 15 Rat, Beteiligung 
und Wahlen in den Gemeinderat eingebracht. Alle zwei Jahre erfolgt zusätzlich eine Befragung der 
Gemeinderäte mittels Fragebogen. Damit ist die Kontinuität gesichert.

Lernpunkte Für den Erfolg des Projektes wichtig waren:
n	 Abstimmung OB mit den Fraktionsvorsitzenden und Dezernenten vor Projektstart 
n	 Bereitschaft der Gemeinderäte zur parteiübergreifenden Zusammenarbeit
n	 Guter Kontakt OB, Büroleiter OB-Dezernat zum FVA-Projektmanagement während der gesamten Pro-

jektlaufzeit; dadurch im Bedarfsfall schnelles Einholen von Entscheidungen und Einschätzungen möglich
n	 Guter Informationsfluss durch regelmäßigen Austausch zwischen Fraktionsgeschäftsführern und  

dem FVA-Projektmanagement; führte auch zu zeitnaher Klärung offener Fragen und sicherte gute 
Atmosphäre

Für den nachhaltigen Erfolg und die kontinuierliche Sicherstellung der Ergebnisse des Projektes sind drei 
Faktoren wesentlich: 
n	 Selbstkritisches Reflektieren aller Beteiligten der „weichen“ Ergebnisse in Bezug auf Verhalten und 

Kommunikation, um dauerhaft Veränderungen in der Umgangskultur zu etablieren
n	 Kontinuierliches Betrachten der „harten“ Zahlen, Daten und Fakten, die vom Fachbereich Rat, Beteiligung 

und Wahlen mindestens einmal jährlich erhoben werden, um gegebenenfalls nachzusteuern
n	 Konsequentes Einhalten der vereinbarten Ergebnisse durch die Gemeinderäte und der Beteiligten in der 

Verwaltung

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-06-reform-gemeinderatsarbeit
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Projekt 07: Reform Bezirksbeiratsarbeit

Auftrag Gestaltung effektiver Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen in den Bezirksbeiräten (BBR)

Motivation für Projekt Die Stadtteilorientierung der kommunalen Verwaltung und der lokalen Politik ist ein Schlüssel zu mehr 
Effizienz und Effektivität sowie zu höherer Bürgeridentifikation und -zufriedenheit, aber auch zu mehr 
Effizienz und Effektivität im Verwaltungshandeln.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Einrichten eigener Budgets für die 17 Bezirksbeiräte

n	 Stärkung dezentraler Entscheidungsstrukturen

n	 Effektivere Organisation der Bezirksbeiratsarbeit (Antragsmanagement, Veranstaltungen)

n	 Schnittstelle zwischen Bürger und Politik wird gestärkt

n	 Bürgerengagement wird gefördert

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Jörg Blumenthal (FB 15)

Projektmanagement Lydia Kyas (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen des FB 15, entsandte Vertreter der Bezirksbeiräte für den 
Hauptausschuss (in wechselnder Besetzung)

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Beschluss des Gemeinderats vom 03.03.-05.03.2008 im 
Rahmen der Etat-Beratungen über die Einrichtung von Stadtbezirksbudgets (B-Vorlage 083/2008)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Der 1. Teil des Projekts war mit der Einführung von Budgets für die BBR abgeschlossen.
Der 2. Teil des Projektes wurde nicht mehr in einem separaten Projekt bearbeitet, sondern ist Bestandteil 
des Projektes Nr. 9 „Stärkung der Bürgerbeteiligung und des bürgerschaftlichen Engagements“. Dieses 
Projekt setzte sich aus den Projekten „Reform des Bezirksbeirats“, „Bürgerbeteiligung“ und „Ehrenamt“ 
zusammen.
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Ausgewählte Ergebnisse Zur Stärkung der Entscheidungskompetenz der Bezirksbeiräte wurden Stadtbezirksbudgets eingerichtet. 
Die Budgets verteilen sich nach der Einwohnerzahl der Stadtteile und einer sozialen Komponente (vgl. B-
Vorlage 083/2008 zur Einrichtung von Stadtbezirksbudgets).

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Von den 1,2 Mio. Euro, die 2008 bis 2013 im Haushalt eingestellt wurden, haben die BBR 
bis Mitte Dezember 2013 insgesamt 976.303,57 Euro über entsprechende Beschlüsse einer 
konkreten Verwendung zugeführt.

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Stadtteilbudgets sind ein wichtiger Beitrag zur Stärkung der Rolle des BBR. 
Der Mittelabfluss und die Handhabung der Budgets sind jedoch sehr heterogen. 
Im Rahmen der BBR-Klausur im September 2011 wurden die ersten drei Jahre seit Einführung der Bud-
gets gemeinsam reflektiert. Es stellte sich heraus, dass die BBR mit den vagen Regelungen zur Verwen-
dung der Budgets Schwierigkeiten hatten und sich teilweise konkretere Vorgaben wünschten. In einem 
Folgeworkshop wurden daher verschiedene Kriterien erarbeitet, die in einen neuen Leitfaden zur Ver-
wendung der Budgets einflossen. Dieser wurde am 11.12.2012 mit Vorlage 679/2012 vom Hauptausschuss 
beschlossen. Zur Stärkung der Öffentlichkeitsarbeit wurde der Bericht der BBR über die Verwendung 
der Budgets als fester TOP in die öffentlichen Sitzungen aufgenommen. Zudem wurde als Hilfestellung 
für potentielle Antragsteller auf mannheim.de ein Antragsformular zum Download eingestellt.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-07-reform-bezirksbeiratsarbeit

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 08: Stadtteilorientierung der Verwaltung

Auftrag Konzeption und Umsetzung von Maßnahmen zur Stärkung der Stadtteilorientierung

Motivation für Projekt Die Verwaltung will alle Stadtteile in ihrer Individualität, mit ihren Herausforderungen und Chancen weiter 
stärken.  Stadtteilorientierung ist sowohl für die Verwaltung als auch für die politisch gewählten Vertreter 
von großer Bedeutung, da damit die Identifikation der Bürgerinnen und Bürger mit ihrem Stadtteil gestärkt 
und die Lebensqualität für die im Stadtteil lebenden Menschen verbessert werden kann. Für alle Stadtteile 
wird eine Strategie entwickelt, um Stadtteilorientierung der Verwaltung zweckmäßig und zielgerichtet zu 
organisieren und weiterzuentwickeln, um positive Entwicklung nachhaltig zu sichern.

Zentrale Projekt-Ziele Im Rahmen des Projektes wurden die Zielstellungen aus dem Projektsteckbrief konkretisiert. Als Ziel des 
Projektes wurde formuliert, ein Konzept für eine stadtteilorientierte Verwaltung zu entwickeln, das heißt 
zu klären: 
n	 was in Mannheim unter einer stadtteilorientierten Verwaltung verstanden wird

n	 welche Leistungen die Verwaltung für alle Stadtteile gewährleisten will hinsichtlich
	 - Wissen: Welches Wissen benötigt die Verwaltung über die einzelnen Stadtteile?
	 - Präsenz: Wie oder wodurch soll die Verwaltung in den Stadtteilen präsent sein?
	 - Transparenz: Wie werden Zugänglichkeit und Niedrigschwelligkeit der Angebote gewährleistet?

n	 welche spezifischen Anforderungen für einzelne Stadtteile bestehen

n	 wie ein kontinuierlicher Prozess aussehen kann, um zu beobachten und zu bewerten, ob und wie die 
Leistungen erfüllt werden oder besondere Bedarfe bestehen

n	 welche weiteren Anforderungen sich für die Verwaltung hieraus ergeben hinsichtlich ihres Selbstver-
ständnissen sowie der Aufbau- und Ablauforganisation (Koordination, Vernetzung, Strukturen).

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Maren Brysch-Enghofer (Dez III/FB 33), Nadja Wersinski (Dez OB)

Projektmanagement Sabine Schnabel , Lydia Kyas (FVA 2013 – bis 30.08.2010), Andrea Anslinger 

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, FB 11, FB 33, FB 41, FB 50, FB 51, 
FB 61, FB 80, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Projekt wurde mit Initialgespräch am 14.01.2009 begonnen, dabei auch Überarbeitung des Masterplan-
Steckbriefs / Start der Projektgruppenarbeit im Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung am 19.03.2009 durch 
Oberbürgermeister Dr. Kurz / beendet mit der Projektgruppensitzung am 22.06.2010 / Projekt wurde im 
Lenkungsausschuss am 22.09.2010 abgenommen / Beschluss des Gemeinderats am 30.11.2010 zur Umset-
zung und Weiterentwicklung einer stadtteilorientierten Verwaltung (B-Vorlage 526/2010)

Ausgewählte Ergebnisse n	 Systematisierung und Definition von Leistungen sowie die Identifikation von Verbesserungspotenzialen

n	 Anspruch an eine stadtteilorientierte Verwaltung in 9 Leitsätzen und 18 Maßnahmen formuliert

n	 Neukonzeption des Quartiermanagements im Rahmen des Projektes 

n	 Maßnahmenbeispiele: Zielbilder für jeden einzelnen Stadtteil ermöglichen zielorientiertes Verwaltungs-
handeln; stadtteilspezifische Informationen für die Bürgschaft; niedrigschwellige Anlaufstellen und An-
sprechpartner für Bürgerschaft; stadtteilspezifische interne Vernetzung, die ein abgestimmtes Handeln 
im Sinne der Bürgschaft sicherstellen soll
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Indikatorenset Quartiermanagement (B-Vorlage 358/2010)
n	 Stadtteilspezifische Zielbilder (in einem ersten Schritt Zusammenführung aller bereits 

vorhandenen Ziele für den Stadtteil in einer Stadtteilstrategie, vgl. www.mannheim.de/
feudenheim bzw. /innenstadt)

n	 Spezifische Instrumente (Woran lassen sich spezifische Bedarfe eines Stadtteils erkennen 
und mit welchen Maßnahmen reagiert man?)

n	 Mitarbeiterfortbildungen (Was brauchen die städtischen Mitarbeiter an Kompetenzen, um 
die neuen Aufgaben im Rahmen der Stadtteilorientierung der Verwaltung wahrnehmen 
zu können?)

n	 Corporate Design Stadtteileinrichtungen (städtische Einrichtungen in den Stadtteilen 
sollen nach außen als städtische Anlaufstellen erkennbar sein)

n	 Informationen stadtteilbezogen kommunizieren (vgl. www.mannheim.de/vogelstang etc.)
n	 Informationen vor Ort (Entwicklung von Stadtteilbroschüren und Ausgabe in den städti-

schen Einrichtungen vor Ort)
n	 Stadtteilspezifische Foren (geklärte Rolle Bezirksbeirat, Überblick über weitere stadtteil-

spezifische Foren über die Bürgerservices)
n	 Anlaufstellen (Bürgerservices zu ersten Anlaufstellen in den Stadtteilen für alle Anliegen 

weiter entwickeln)
n	 Stadtteilspezifische interne Vernetzung (stadtteilspezifische verwaltungsinterne Runden, 

die durch die Bürgerservices geleitet werden und die ein abgestimmtes Handeln ermögli-
chen sollen)

n	 Koordinationsstelle (Koordination der Umsetzung der Stadtteilorientierung der Verwal-
tung, verortet im Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen)

n	 Koordinationsgruppe (monatlich tagende dezernatsübergreifende Gruppe bestehend aus 
11 Fachbereichen, die die Umsetzung der Stadtteilorientierung voranbringt und begleitet)

✔
>>
 

>>

■

>>

✔
>>

✔

✔

>>

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013:
n	 Sachstand Ende 2012 vgl. Vorlage 703/2012
n	 Hoher Grad von Wechselwirkung zu den Projekten „Reform der Bezirksbeiratsarbeit“ (Nr. 7) sowie 

„Stärkung der bürgerschaftlichen Beteiligung und des bürgerschaftlichen Engagements“ (Nr. 9)
n	 Bezirksleitungen der Bürgerservices als Träger und Vernetzer von Stadtverwaltung vor Ort
n	 „Quartiermanagement“: Entwicklung von Nebenthema zu sehr kritischer und ressourcenintensiver 

Bearbeitung, mündete in Gründung des Mannheimer Quartiermanagement e.V. 
n	 Neben der Umsetzung der beschlossenen Stadtteilorientierungsmaßnahmen Berücksichtigung von 

einigen Maßnahmen im Rahmen von anderen Projekten
n	 Fokus der Projektimplementierung ab 2012 auf konkrete Koordinierungsaufgaben von städtischen 

Einrichtungen, Vernetzung und Wissenstransfair. Aktuelle Schwerpunkte: Stadtteilstrategie, Stadt-
teilbroschüren, nächste Maßnahme: Stadtteilspaziergänge 

n	 Erste Stadtteilbroschüren mit Bündelung von städtischen Angeboten: Gute Akzeptanz, bieten 
gemeinsam mit den stadtteilbezogenen Informationen im Internet (z.B. www.mannheim.de/sand-
hofen) einen Überblick über jeweiligen Stadtteil

n	 Erste Stadtteilstrategien: Erleichtern Überblick über vorhandene stadtteilspezifische Ziele und die 
verwaltungsinterne Abstimmung 

n	 Ausweitung der Maßnahmen Stadtteilstrategie und Stadtteilbroschüre beschlossen und für das Jahr 
2014 geplant

Eine Qualitätssicherung ist für Ende 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Zahlreiche Schnittstellen, parallel laufende Projekte und Verantwortlichkeit in zahlreichen Dienststelle
der Verwaltung als Koordinationsherausforderung  

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-08-stadtteilorientierung-verwaltung

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 09: Stärkung der bürgerschaftlichen Betei-
ligung und des bürgerschaftlichen Engagements 

Auftrag Konzeption und Umsetzung von Maßnahmen zur Stärkung der bürgerschaftlichen Beteiligung und des 
bürgerschaftlichen Engagements

Motivation für Projekt Eine Stadt wird getragen von ihren Bürgerinnen und Bürgern. Positive Veränderungen können nur durch 
abgestimmtes Engagement vieler erreicht werden. Dies setzt Identifikation der Bürger mit ihrer Stadt und 
Transparenz über Ziele und Handlungen von Politik und Verwaltung voraus. Sie sind Grundlage für die 
„Bürgerstadt Mannheim“.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Schaffung einer lebendigen Identifikation und Erhöhung der Zufriedenheit der Bürgerschaft mit ihrer 
Stadt

n	 Erhöhung der Wertschätzung für das Ehrenamt, Stärkung der Bereitschaft zur politischen Teilhabe und 
zum gesellschaftlichen Engagement

n	 Nutzung der konkreten Kenntnisse und der vielfältigen Erfahrungen der Bürgerschaft für die Weiterent-
wicklung der Stadt

n	 Erarbeitung eines Grundverständnisses über die Themenfelder, Chancen, Möglichkeiten und Grenzen 
bürgerschaftlicher Beteiligung sowie Klärung der Rollen von Bürgerschaft, Gemeinderat, Bezirksbeiräten 
und Verwaltung

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Yvette Bödecker (bis 11/2010, ehrenamtlich), Robert Erasmy 
(ab 12/2010, FB 15) 

Projektmanagement Andrea Anslinger (FVA 2013 – bis 01/2013),
Monika Goerner (FVA 2013 – ab 02/2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 13, FB 15, Amt 18, FB 19, FB 33, Amt 41, 
FB 61, Geschäftsstelle Konversion, Büro2020, Gesamtpersonalrat, Gesamt-
schwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Projekt wurde mit einem Initialgespräch im Dezember 
2010 begonnen / Start der Projektgruppenarbeit im Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung am 03.02.2011 / 
Meilenstein: Gemeinderatsklausur am 11.02.2011 / Projekt wurde im Lenkungsausschuss am 27.06.2013 
abgenommen
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Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

Das Projekt ersetzt die Projekte Nr. 7 „Reform Bezirksbeirat“ (Teil 2), Nr. 9a „Beteiligung Bürgerschaft“ und 
Nr. 9b „Ehrenamt“. Es setzt sich aus folgenden Bausteinen zusammen:

n	 Baustein I: Stärkung der bürgerschaftlichen Beteiligung
n	 Baustein II: Reform der Arbeit der Bezirksbeiräte
n	 Baustein III: Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements

Parallel zum CHANGE²-Projekt wurde ein wichtiger Schritt zur „Bürgerstadt Mannheim“ im Juni 2011 
eingeleitet, als die Fachgruppe Nachhaltige Stadtteilorientierung und Bürgerbeteiligung zur stärkeren 
Verankerung des strategischen Zieles Nr. 7 in das Verwaltungshandeln sowie zur weiteren Professionali-
sierung und Vernetzung von Gemeinderats- und Bezirksbeiratsarbeit und Engagementförderung in den 
neuen Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen integriert wurde. Damit wurde eine Kompetenzstelle für 
das Thema Bürgerbeteiligung bei der Stadt Mannheim geschaffen und darüber hinaus wurden in einem 
„Demokratie-Fachbereich“ die regulären und formalen politischen Prozesse in Form von Wahlen und 
Gemeinderatsarbeit mit den informellen Beteiligungsverfahren zusammengeführt. In der Folge wurde die 
Projektarbeit in enger Verzahnung mit dem Aufbau des Teams „Bürgerschaft und Beteiligung“ fortgeführt 
und abgestimmt.

Vorbereitung: 
Der Gemeinderat hat zu Projektstart die Projektbausteine priorisiert. Zu allen drei Bausteinen wurden 
vorbereitende Befragungen bzw. Interviews und Workshops/Klausuren durchgeführt. 

Baustein I 
Stärkung der bürgerschaftlichen Beteiligung: Erhebung von 19 Bürgerbeteiligungsverfahren mit ergänzen-
den Interviews mit den Projektverantwortlichen und Beteiligung am BürgerForum2011 (Online-Beteili-
gungsprojekt)

Baustein II 
Reform der Arbeit der Bezirksbeiräte: Klausur aller Mannheimer Bezirksbeiräte zur Klärung der Ausgestal-
tung der Rolle des BBR sowie Verständigung über konkrete Maßnahmen zur Umsetzung. Zur Vorberei-
tung der Klausur und zur frühzeitigen Einbindung des Bezirksbeirats in den Prozess wurde im Vorfeld ein 
Fragebogen erstellt.

Baustein III 
Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements: Erhebung zur Anerkennungskultur in der Stadtverwaltung 

Ausgewählte Ergebnisse n	 Leitlinien des Gemeinderates zu Bürgerstadt Mannheim 

n	 Leitsätze der Verwaltung für gelungene Bürgerbeteiligung

n	 Handreichung zur Bürgerbeteiligung für die Verwaltung

n	 Neues Modell zur Betreuung der Bezirksbeiträte

n	 Neue Internetbörse / Online Freiwilligenagentur

n	 Modell zur Kinder- und Jugendbeteiligung

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 09: Stärkung der bürgerschaftlichen Betei-
ligung und des bürgerschaftlichen Engagements 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

Baustein 1: Stärkung der bürgerschaftlichen Beteiligung

n	 Entwicklung von Leitsätzen für eine gelungene Bürgerbeteiligung; auch Bestandteil der 
Handreichung Bürgerbeteiligung und eine Grundlage für die Gesamtverwaltung 

n	 Broschüre „Handreichung für gelungene Bürgerbeteiligung“; richtet sich an die Verwal-
tung und basiert auf Erfahrungen von Kollegen, die bereits Bürgerbeteiligungsverfahren 
durchgeführt haben 

n	 Vernetzungstreffen Bürgerbeteiligung für die Verwaltung: Erstes Treffen Januar 2013, 
künftig viermal pro Jahr geplant

n	 Entwicklung von Modulen zur Bürgerbeteiligung auf www.mannheim.de (Bewertungen, 
Globale-Kommentare, Umfragen, Foren)

n	 Bürgerbeteiligung - Gut zu wissen: Zusammenstellung von aktuellen Informationen im 
Intranet, z.B. Module zur Online-Bürgerbeteiligung, Spielregeln zur Bürgerbeteiligung, 
Infos zum Veranstaltungsmanagement, Cateringliste, Checkliste barrierefreie Veranstal-
tungen oder Bürgermitwirkung in der Kommunalpolitik

n	 Modell zur Kinder- und Jugendbeteiligung

Baustein 2: Reform der Arbeit der Bezirksbeiräte

n	 Sitzungsbeginn: seit 2012 einheitlicher Beginn von öffentlichen Bezirksbeiratssitzungen 
um 19 Uhr

n	 Rederecht der in den öffentlichen Sitzungen anwesenden Bürger nach jedem einzelnen 
Tagesordnungspunkt (die dafür nötige Änderung der Geschäftsordnung wurde in den 
Gemeinderat eingebracht)

n	 Einführung eines neuen Ratsinformationssystem, berücksichtigt u.a. die Bedürfnisse des 
Bezirksbeirats nach mehr Stadtteilorientierung und stadtteilbezogenen Informationen 

n	 Starterpaket für Bezirksbeiräte: Info-Paket zum Start des neuen BBR-Modells mit umfang-
reichen Infos zu vielen Aspekten der BBR-Arbeit (z.B. statistische Daten der Stadtbezirke, 
Ansprechpartner in der Verwaltung, Vordrucke u.v.m.)

n	 Neues Modell zur Bezirksbeiratsbetreuung zum Abbau von Schnittstellen und Aufwer-
tung der Arbeit der Gremien
Kernpunkte: 
-	 Sitzungsleitung durch zwei parteiunterschiedliche Mitglieder des Gemeinderats (Vor-

sitzender und Stellvertreter) als politisches „Tandem“
-	E inbindung der Bezirksbeiräte in den Beratungslauf von stadtteilrelevanten Vorlagen
-	D rei öffentliche Sitzungen (eine mehr als bisher) sowie zusätzlich drei vorbereitende 

Sitzungen pro Stadtbezirk und Jahr
-	 Weiterhin Initiativrecht der Bezirksbeiräte für Vorschläge zur Tagesordnung
-	 Weiterhin Präsenz von Vertretern der Bezirksbeiräte in den Fachausschüssen bei der 

Beratung stadtteilrelevanter Angelegenheiten (entsandte Vertreter)
-	 Koordination von Stadtteilthemen durch die Bezirksleitungen der Bürgerdienste als 

„zentrale Ansprechpartner vor Ort“
-	 Kontaktstellen zu den Bezirksbeiräten sind die jeweils zuständigen Bezirksleitungen 

der Bürgerdienste 

Baustein 3: Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements

n	 Neue Internetbörse/Online-Freiwilligenagentur: Vermittlung von passgenauen Ange-
boten für ehrenamtliche Tätigkeiten; Online-Freiwilligenagentur ging im Rahmen der 
Woche des Bürgerschaftlichen Engagements im September 2013 online  

n	 Anerkennungskonzept: Weiterentwicklung der Anerkennungskultur der Stadtverwal-
tung als wichtiges Element der strategischen Engagementförderung; Schwerpunkte: 
zielgruppenspezifische Anerkennung, öffentliche Würdigung und Austausch in der 
Verwaltung 

n	 Qualifizierung von Ehrenamtlichen durch Beauftragte für Bürgerschaftliches Engage-
ment in Kooperation mit Bildungsträgern und Fachbereichen der Stadtverwaltung

✔

✔

✔

✔

✔

>>

✔

✔

✔

✔

>>

✔ 

>>

>>
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Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Parallel zur laufenden Projektarbeit wurde bereits im Juni 2011 mit dem Aufbau 
der Kompetenzstelle zur Bürgerbeteiligung im FB Rat, Beteiligung und Wahlen begonnen.
Das Team „Bürgerschaft und Beteiligung“ im Fachbereich Rat, Beteiligung und Wahlen erarbeitet 
Hilfestellungen und Strategien für Bürgerbeteiligung durch die Stadtverwaltung. Dabei gehören 
Beratungsangebote und die direkte Einbindung in Beteiligungsprojekte zum Aufgabenspektrum. Als 
Querschnittsaufgabe geht es darum, Verwaltung in der gesamten Breite und Tiefe zu sensibilisieren; 
Hebelwirkungen werden ausgelöst und zentrale Tools entwickelt, von denen alle Organisationsein-
heiten einen Nutzwert haben können. Eine Maßnahme ist die Handreichung Bürgerbeteiligung. Sie 
gibt einen Überblick über Mannheimer Beteiligungsprozesse, beantwortet grundsätzliche Fragen 
zur Bürgerbeteiligung und beinhaltet eine Checkliste, an der sich die Mitarbeiter bei der Durchfüh-
rung von Beteiligungsmaßnahmen orientieren können. Zusätzlich stehen der Verwaltung hilfreiche 
Dokumente zur Bürgerbeteiligung im Intranet zur Verfügung und das Team hat ein Baukastensystem 
zur „Online-Beteiligung“ entwickelt. Innerhalb der Verwaltung wird der Erfahrungsaustausch durch 
die Organisation und Durchführung von Vernetzungstreffen gefördert. Darüber hinaus soll eine 
einheitliche Kommunikationsstrategie für Bürgerbeteiligungsprozesse etabliert werden.

n	 An der Ausweitung und der Professionalisierung von Beteiligungsprozessen führt kein Weg vorbei. 
Aber ein rein quantitatives Wachstum von Beteiligung ist nicht das Hauptziel, dies könnte so-
wohl bei der Bürgerschaft als auch bei Politik und Verwaltung zu einer Überforderung führen. Die 
Mannheimer Stadtverwaltung entwickelt die Qualitäten gemeinsam weiter. Die Einbindung in eine 
Gesamtstrategie, die Herstellung von Transparenz und die Sicherstellung von Repräsentativität bzw. 
die Unterstützung von schwächeren Gruppen werden dabei immer wichtiger.

n	 Wenn man wie in Mannheim neue Wege einer gemeinsamen Stadtentwicklung geht und immer 
frühzeitiger mit der Bürgerschaft in Diskussionsprozesse eintritt, erfordert dies von allen Beteiligten 
ein hohes Maß an Sorgfalt. Die Verwaltung hat das Ziel, viel früher als sonst, nämlich ohne fertige 
Pläne, mit öffentlichen Diskussionen zu beginnen. Bei klassischen Projektabläufen wird erst intern 
geplant und dann dies zur mehr oder weniger breiten Diskussion gestellt. Viel weitergehender ist der 
Mannheimer Ansatz, schon Grundlagen für eine Planung und danach die Planung selbst gemeinsam 
mit der Bürgerschaft, zu entwickeln. Das ist neu, muss von allen erlernt werden und erfordert von 
allen Seiten gegenseitiges Vertrauen. Klar ist dabei auch: Es wird nicht immer alles auf Anhieb funkti-
onieren und glattgehen.

n	 Letztendlich bleibt Bürgerbeteiligung ein Angebot und jeder hat das Recht, sich nicht zu beteiligen, 
was allerdings ein Verlust an der persönlichen demokratischen Teilhabe bedeutet. Dann sollten aber 
die Entscheidungen akzeptiert werden, die ohne den eigenen Beitrag getroffen wurden.

Lernpunkte Für den Erfolg des Projektes wichtig waren:
n	 Einbindung des Gemeinderates im Rahmen der Klausur vor Projektstart
n	 Bildung des FB Rat, Beteiligung und Wahlen mit dem Team Bürgerschaft und Beteiligung;  

hier wurden viele der Maßnahmen bereits umgesetzt bzw. angestoßen

 
www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-09-staerkung-buergerbeteiligung-und-des-buergerschaftlichen-engagements 
www.mannheim.de/buergerbeteiligung
www.mannheim.de/stadt-gestalten/buergerinformationssystem 
www.mannheim.de/freiwilligenboerse

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 10: Personalentwicklung und -beschaffung

Auftrag Überprüfung, Neuausrichtung und Umsetzung der Personalentwicklungskonzeption

Motivation für Projekt Überdurchschnittliche Marktpositionierung der Stadt Mannheim durch Befähigung entsprechender Fach- 
und Führungskräfte, welche die Stadtbevölkerung in der städtischen Führungsstruktur widerspiegeln 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Ergänzung der bestehenden Konzepte für eine zukunftssichere Personalentwicklung und -beschaffung 
und Umsetzung der Maßnahmen

n	 Qualifizierungsmaßnahmen anlässlich der Verwaltungsmodernisierung

n	 Erhebung des langfristigen Personalbedarfs (Qualifikationsprofile)

n	 Schaffung der Voraussetzungen für eine „lernende Organisation“

n	 Gewährleistung des Wissenstransfer bei Wiederbesetzungssperren

n	 Neupositionierung der Stadt Mannheim als moderner und attraktiver Arbeitgeber in der Öffentlichkeit 
unter Berücksichtigung der aktuellen demographischen Entwicklung, Fachkräftemangel

n	 Imagegewinn und Standortstärkung im Wettbewerb der Städte um qualifizierte Arbeitnehmer sowie 
Stärkung der Zufriedenheit, Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Egon Bundschuh (FB 11), Dr. Gerhard Mersmann (FB 17)

Projektmanagement –

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 11 und FB 17 

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / OB-Beauftragung zur Wahrnehmung in der Linie (FB 11 
und FB 17) / Präsentation von Ergebnissen und Maßnahmen zu den CHANGE²-Projekten, die sich mit dem 
Themenkomplex Personal, Führung und Organisation befassen (10, 30, 31, 32), am 10.10.2012 im Lenkungs-
ausschuss

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

Das Projekt wird von zwei Fachbereichen (11 und 17) in der Linie bearbeitet. Daher wurde keine Projektgrup-
pe im eigentlichen Sinn eingerichtet und es gab auch keine Begleitung durch das Projektmanagement der 
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013.
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Einführungsveranstaltungen für neue Mitarbeiter

n	 Intensivierung der Ausbildung von Nachwuchskräften in allen Bereichen auch mit dem 
Ziel, dem Fachkräftemangel durch eigene Ausbildung entgegenzutreten

n	 Dienstvereinbarung zur Übernahme nach der Ausbildung – unterzeichnet und in Kraft 
getreten am 06.12.2011

n	 Recruiting Process Management (Maßnahmen zur Optimierung der Prozesse und Strate-
gien zur Personalgewinnung)

n	 Gründung einer Arbeitsgruppe im Mai 2011 zur Personalgewinnung von pädagogischen 
Fachkräften für die Bereiche Krippe, Kindergarten und Hort

n	 Einführung von Patenschaften mit dem Ziel, neue Mitarbeiter in der Anfangsphase zu 
begleiten und optimal zu integrieren

n	 Entwicklung einer einprägsamen Arbeitgebermarke „Stadt Mannheim“ (Employer Bran-
ding)
-	E inheitliches Layout für externe und interne Stellenausschreibungen (berufsgruppen-

spezifische Ansprache, Markenwerte Stadt Mannheim)
-	U msetzung der Projektergebnisse

n	 Entwicklung und Bereitstellung von zielgruppenspezifischen Angeboten und Programmen 
für Führungskräfte und Mitarbeitende

n	 (Weiter-)Entwicklung von Instrumenten der Personalentwicklung

n	 Beratung und Unterstützung bei Personalentwicklungsprojekten

n	 Entwicklung und Bereitstellung von Qualifizierungsangeboten

n	 Entwicklung einer internen Talentstrategie

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

>>

✔

>>

✔

✔

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Projektergebnisse ergeben sich mehrheitlich aus einer neuen Wahrnehmung von 
Aufgaben im FB 11 und neuen Aufgaben im FB 17

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-10-personalentwicklung-und-beschaffung 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 11: Integrationskonzept

Auftrag Entwicklung eines kommunalen Integrationskonzeptes für 
a) Leitlinien integrationspolitischen Handelns 
b) regelmäßige Erstellung eines Integrationsberichtes und 
c) Stärkung des Querschnittsbereichs Integration: strategische Steuerung und Organisation des  
     Integrationsmanagements

Motivation für Projekt Entsprechend der Anzahl der Mannheimer Einwohner mit Migrationserfahrung (Stand Ende 2009: 30%) 
entwickelt die Verwaltung neue Informations- und Kommunikationsformate, die sowohl intern (Verwal-
tung) als auch extern (Stadtgesellschaft) über die integrationspolitischen Positionen informieren und 
nachhaltig zur Partizipation auffordern.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Förderung von Partizipation und Chancengleichheit
n	 Gestaltung eines gemeinschaftlichen Zusammenlebens und Schaffung eines Gemeinsinns bei kultureller 

Vielfalt 
n	 Förderung und Nutzung des durch die Nationalitätenvielfalt vorhandenen kulturellen Kapitals als  

Stärkung des Standortes im globalen Wettbewerb

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Claus Preißler, Beauftragter für Integration und Migration (Dez. OB)

Projektmanagement Lydia Kyas, Dr. Gerhard Mersmann (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Keine Projektgruppe im eigentlichen Sinn / die Personalvertretung war im 
Rahmen des LPVG und der vertrauensvollen Zusammenarbeit eingebunden

Historie Bearbeitung gem. Steckbrief im Masterplan / Ergebnisse am 16.06.2009 im Lenkungsausschuss abgenommen 
/ Beschlussfassung über die Ziele und Grundsätze der Mannheimer Integrationspolitik am 24.11.2009 im 
Gemeinderat (B-Vorlage 486/2009) 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Der Migrationsbeirat wurde in die Erarbeitung der Grundsätze zur Integration miteingebunden. Die 
mehrfach (viermal) durchgeführten Migrationsforen haben darüber hinaus einige migrantische Vereine in 
die Erarbeitung miteinbezogen und waren notwendige Arbeitsschritte, die die interkulturelle Öffnung der 
Verwaltung initiierten.
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✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Ausgewählte Ergebnisse Ende 2009 hat der Mannheimer Gemeinderat vier integrationspolitische Leitziele sowie 14 Grundsätze 
verabschiedet, die das integrationspolitische Selbstverständnis der Stadt formulieren und einen verbindli-
chen Orientierungsrahmen für die Ausrichtung ihres integrationspolitischen Handelns bilden. 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Zwei zentrale Veranstaltungen: mit Vertretern aus Verwaltung, Kommunalpolitik, Migran-
tenvereinen, bürgerschaftlichen Gruppen, Angebotsträgern der Integrationsarbeit sowie 
öffentlichen wie halböffentlichen Institutionen und Interessensverbänden:

	 1.	A uftaktveranstaltung: Grundsätzliche Ziele von Integration, strategische Ziele der 
Integration; zu priorisierende Handlungsbedarfe; Angebotsbestand in Mannheim 

	 2.	Folgeveranstaltung: moderierte Gruppenarbeiten nach Handlungsfeldern (z.B. Gesund-
heit, Bildung im Elementar- und Primärbereich): Spezifizierung/ Konkretisierung von 
Handlungsbedarfen; Netzwerk- und Kontaktarbeit 

n	 Migrantenforum: ca. vierteljährliche Zusammenkunft von Vertretern der Mannheimer 
Migrantenvereine bzw. Migrantengruppen auf gemeinsame Einladung von Migrations-
beirat und Integrationsbeauftragtem; Bedarfs- und Interessensartikulation; Beteiligungs-
möglichkeiten und Rolle der Vereine im Integrationsprozess; Informationserhalt

n	 Verwaltungsintern: Integrationsmonitoring/ (Datenbestand, Datenbedarf, Kennzahlen) ist 
für 2014/15 im Aufbau

n	 Verwaltungsintern: Workshop(s) mit den Fachbereichsleitungen zum Thema „interkultu-
relle Öffnung der Verwaltung“

n	 Prozessbegleitende Veranstaltungen zwischen Planungsgruppe „Kulturhauptstadt 2020“ 
und Integrationsbeauftragtem zu Themen wie „Chancen und Potenziale multikultureller 
Städte“ (z.B. öffentliche Veranstaltung des Migrationsbeirats in Kooperation mit Fach-
bereich Internationales, Integration und Protokoll „Lernen tut gut – Mehrsprachigkeit 
auch!“ am 23.11.2012 zum Potential der Zuwanderungsgesellschaft in Mannheim)

n	 Abteilungs-Homepage vermittelt Informationen für alle Interessierten; hier besteht auch 
die Möglichkeit der Mitteilung (Meinungen, Vorschläge, Anregungen) per Mail oder 
Telefon

✔

✔

>>

n

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die 14 Mannheimer Grundsätze zur Integration sind grundsätzlich als verbindliche 
Handlungsempfehlungen zu verstehen und zu vermitteln. Sie werden kontinuierlich weiterentwickelt, 
um in unterschiedliche Projekte eingearbeitet zu werden (extern z. B. der Mannheimer Aktionsplan 
für Toleranz und Demokratie, der zivilgesellschaftliche Akteure mit der Verwaltung zur gemeinsamen 
Gestaltung von Herausforderungen verknüpft). Intern soll die Implementation der Grundsätze zur 
interkulturellen Öffnung der Verwaltung (Personalstrukturen durch Gewinnung von Mitarbeitern mit 
Migrationserfahrung) beitragen. Des Weiteren soll durch Schulungskonzepte der Top-down-Prozess 
verfestigt werden.
Notwendig wären sowohl nach innen wie nach außen mehr Ressourcen, mehr Strategien im Top-down-
Prozess sowie mehr Identifikationspersönlichkeiten, die die stadtgesellschaftlichen Multiplikatoren 
binden und vernetzen.
Eine Qualitätssicherung des Projekts ist für 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Die kommunale Integrationsförderung hat in den 14 Grundsätzen zur Integration den gestalterischen Auf-
trag formuliert, der Politik, Verwaltung und Bevölkerung stetig auf die dort festgeschriebenen Handlungs-
empfehlungen verweist und Verbindlichkeit in Bezug auf die sieben strategischen Ziele der Stadt sowie der 
Zielsystemmessung (MIS) einfordert.
Diese Gestaltungsvision ist kein befristet zu erstellendes Produkt, sondern ein sich ständig weiterentwi-
ckelnder Prozess, der die Umsetzung der 14 Grundsätze und deren Vermittlung unbefristet zum Ziel hat. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-11-integrationskonzept

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 12: Vielfalts-Management

Auftrag Entwicklung und Implementierung von Maßnahmen zur Abbildung der heterogenen Bevölkerungsstruktur 
der Stadt Mannheim in der Stadtverwaltung

Motivation für Projekt Vielfalt wahrnehmen, wertschätzen und als Chance nutzen, das ist der Grundgedanke, auf dem Vielfalts-
Management basiert. Die bunt gemischte Bevölkerungsstruktur Mannheims soll sich in der Mitarbeiter-
schaft der Stadtverwaltung widerspiegeln. Durch die Vertretung der Beschäftigten aus allen gesellschaft-
lichen Gruppen (Geschlecht, ethnische Herkunft, Alter, Behinderung, Religion/Weltanschauung sowie 
sexuelle Identität) fühlen sich Bürgerinnen und Bürger in gleichem Maße wertgeschätzt und anerkannt, so-
dass die Stadtverwaltung eine höhere Akzeptanz und mehr Vertrauen auf Seiten der Bevölkerung genießt.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erstellung und Einführung eines Rahmenkonzepts für Vielfalts-Management für die Stadtverwaltung, das 
bisherige Instrumente des Gender Mainstreaming sowie weitere Integrationsmaßnahmen einbezieht

n	 Erhöhung des Anteils der Beschäftigten mit Migrationshintergrund (bei Auszubildenden auf mindestens 
20 Prozent)

n	 Entwicklung und Umsetzung der o.g. Maßnahmen für Vielfalts-Management für die Stadt Mannheim

n	 Weiterentwicklung der Ablauf- und Aufbauorganisation

n	 Weiterentwicklung der Verwaltungskultur

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Christiane Mairon-Binder (Amt 20)

Projektmanagement Monika Goerner, Jörn Fischer-Valldorf (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 11, FB 17, FB 18, FB 19, FB 50, FB 51 
sowie themenbezogene Unterstützung durch weitere Mitarbeiter des  
FB 11, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Steckbrief im Lenkungsausschuss am 15.02.2012 verabschiedet / Auftaktveranstaltung mit der Projektgrup-
pe am 20.03.2012 / Workshop mit Mitarbeitern, die die unterschiedlichen Vielfaltsmerkmale repräsentie-
ren, am 12. Mai 2012 / Gespräche mit Vertretern der Stadtgesellschaft (als Repräsentanten unterschied-
licher Vielfaltsmerkmale) im 4. Quartal 2012 / Präsentation des Projekts im Führungskreis am 17.10.2012 / 
Abstimmung der Projektergebnisse mit Federführung OB Dr. Kurz am 04. März 2013 / Abschlusspräsenta-
tion abgenommen im Lenkungsausschuss am 18.04.2013 / Beitritt zur Charta der Vielfalt ( Hauptausschuss 
am 04. Juni 2013, Beschluss im Gemeinderat am 18. Juni 2013, Vorlage 267/2013) 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

n	 Das Projekt bewegte sich von Beginn an in einem Spannungsfeld zwischen der bewussten Förderung 
von Vielfalt auf der einen Seite und dem Anspruch, der sich aus dem Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setz (AGG) ergibt, alle gleich zu behandeln, auf der anderen Seite. 

n	 Obwohl das Projekt seine Wirkung hauptsächlich innerhalb der Verwaltung entfalten soll, hat man 
bewusst auf externe Expertisen in Form von Gesprächen mit Repräsentanten der Stadtgesellschaft 
zurückgegriffen.

n	 Zum Auftakt des Projekts fand ein großer Mitarbeiterworkshop statt. Dieser war von großer Bedeutung, 
da er wichtige Impulse für die weitere Projektarbeit lieferte, besonders in Bezug auf die Frage, welche 
Erfahrungen die Beschäftigten im Umgang mit Vielfalt oder mit Diskriminierungen gemacht haben.

n	 Erste Maßnahmen wurden bereits während des laufenden Projekts umgesetzt: 
-	 Pilotprojekt „Anonymisiertes Bewerbungsverfahren bei Azubis“ 
-	T eilnahme am Landesprojekt „Anonymisiertes Bewerbungsverfahren“ 
-	 Konzeption und Implementierung eines interkulturellen Kalenders 
-	 Konzeption einer Internet-Seite für die LGBTI-Community
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Ausgewählte Ergebnisse Auf die Nennung einzelner Projektergebnisse wird verzichtet, mit Ausnahme des Flashmobs zum 
1. Deutschen Diversity-Tag am 11. Juni 2013, der von den Azubis der Stadt Mannheim organisiert wurde. 
Alle anderen Ergebnisse finden sich in der Rubrik „Maßnahmen zur Implementierung der Projektergeb-
nisse“. Alle Maßnahmen bzw. Ergebnisse dienen der Sichtbarkeit von Vielfalt innerhalb der Verwaltung 
und fördern die Sensibilisierung aller Beschäftigten über alle Hierarchieebenen hinweg im Umgang mit 
Themen wie, Alter, Geschlecht, Ethnie, Religion, Behinderung und sexueller Orientierung.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Einrichtung eines Runden Tisches „Vielfalts-Management“ bei der Stadtverwaltung

n	 Erarbeitung eines Entwurfs für eine Dienstvereinbarung Vielfalts-Förderplan

n	 Konzept zur Sensibilisierung und Qualifizierung von Führungskräften und MitarbeiterInnen

n	 Empfehlung Beitritt zur „Charta der Vielfalt

n	 Mannheimer Pilotprojekt „Anonymisierte Bewerbung bei Azubis“

n	 Teilnahme am Landesprojekt „Anonymisiertes Bewerbungsverfahren“ des Integrationsmi-
nisteriums B-W

n	 Einführung Interkultureller Kalender 

n	 Internetseite „Bunte Stadt“ – Info für und über LGBT-Community

✔

>>

>>

✔

✔

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Auf den ersten Blick werden zahlreiche Einzelmaßnahmen als Projektergebnis-
se deutlich, die aber zusammengenommen eine Einheit bilden. Diese Einzelmaßnahmen verfolgen 
das Ziel, innerhalb der Verwaltung ein Bewusstsein für den Umgang mit Vielfalt zu schaffen und alle 
Beschäftigten hierfür zu sensibilisieren. Maßgeblich für die weitere Implementierung der Projektergeb-
nisse ist daher die Arbeit des Runden Tisches Vielfalts-Management, der im Rahmen der Projektarbeit 
gegründet wurde. Der Runde Tisch hat die Aufgabe, eine konsistente Bearbeitung von Vielfaltsthemen 
zu sichern anstelle einer isolierten Bearbeitung durch die jeweiligen Dienststellen. Des Weiteren sorgt 
der Runde Tisch für die Umsetzung und Sicherung der Projektergebnisse und setzt selbstständig neue 
Impulse für eine Verankerung des Themas Vielfalt in der Stadtverwaltung.

Lernpunkte n	 Sensibilität und Authentizität im Umgang mit den Vertretern der Stadtgesellschaft war ein wichtiger 
Garant für die inhaltlich intensiven Gespräche.

n	 Wichtig ist es auch, Ergebnisse an Personen und Gruppen zurückzuspielen, die man vorher einbezogen 
und befragt hat. Dies ist ein wichtiges Zeichen von Wertschätzung und fördert die Bereitschaft dieser 
Personen und Gruppen, sich weiter zu engagieren.

n	 Vernetztes und abgestimmtes Arbeiten ist kein Selbstläufer und muss in der Praxis durch Transparenz 
von allen Seiten immer wieder neu eingeübt werden.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-12-diversity-management 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 13: Qualitätsmanagement

Auftrag Konzeption und Einführung eines umfassenden Qualitätsmanagements auf Basis von CAF (Common Assess-
ment Framework)

Motivation für Projekt Mit der Einführung der strategischen Ziele und dem Managementzielsystem wurde die Basis für ein inte-
griertes Management der Stadtverwaltung und damit auch für ein Management von Qualität gelegt. 
Der im Sinne des Managements umfassendste und komplexeste Ansatz für ein Qualitätsmanagement ist 
die Selbstbewertung nach einem der gängigen Qualitätsmanagement-Modelle. Das CAF-Modell beruht 
auf den acht Grundprinzipien der Exzellenz: Ergebnisorientierung, Ausrichtung auf den Kunden, Führung 
und Zielkonsequenz, Management mittels Prozessen und Fakten, Mitarbeiterentwicklung und Beteiligung, 
Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften sowie Soziale 
Verantwortung. Das umfassende Qualitätsmanagement richtet den Blick in die Zukunft und stellt die Frage 
„wohin wollen wir?“. Es ermöglicht, eine Diagnose des Managementsystems durchzuführen, Stärken und 
Verbesserungspotenziale zu reflektieren und den aktuellen Reifegrad einer Organisation zu bestimmen. 
Bei der Priorisierung von Handlungsfeldern und strategisch relevanten Entscheidungen dient die Diagnose 
der Selbstbewertung als Steuerungsunterstützung. 

Zentrale Projekt-Ziele Entwicklung und Einführung eines umfassenden Qualitätsmanagement-Konzepts; Realisierung einer Steu-
erungsunterstützung gesamtstädtisch und auf Dienststellenebene:

n	 Einführung der Selbstbewertung mit dem Modell des CAF (Common Assessment Framework) auf ge-
samtstädtischer Ebene bzw. in den einzelnen Dienststellen. Das Ergebnis der jeweiligen CAF-Selbstbe-
wertung wird im Anwendungsbereich in einen spezifischen Aktionsplan münden. Der Aktionsplan greift 
die wichtigsten Handlungsfelder des relevanten Bereichs auf und wird durch den Bereich umgesetzt.

n	 Mittelfristiges Ziel ist die Befähigung der Dienststellen, die Selbstbewertung in Eigenregie dauerhaft in 
einem regelmäßigen Turnus durchzuführen.

n	 Aus der Selbstbewertung wird voraussichtlich die Einführung von weiteren geeigneten Instrumentarien 
und Aktivitäten zur Verbesserung der Qualität von Verwaltungsdienstleistungen und Produkten sowie 
ggfs. die Integration sowie Weiterentwicklung von Qualitätsmanagement-Aktivitäten der Stadt Mann-
heim (z.B. priMA, ISO 14001) resultieren

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Christine Gebler (Dez OB)

Projektmanagement Andrea Anslinger (FVA 2013 – bis 31.01.2013) 
Jörn Fischer-Valldorf (FVA 2013 – ab 01.02.2013)

Projektgruppenmitglieder Jörn Fischer-Valldorf (FVA 2013 – ab 01.02.2013), Vertretungen folgender 
Bereiche: Dez I, Dez II, Dez III, Dez IV, Dez V, FB 11, FB 12, Amt 14, Amt 20, 
Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan, aktualisiert im Lenkungsausschuss am 21.09.2011 / Kick-
off-Sitzung der Projektgruppe am 10.10.2011 / Pilotprojekt 1 (Selbstbewertung für die gesamte Stadt) 2012 
abgeschlossen / Pilotprojekt 2 (Selbstbewertung in Fachbereich Wirtschafts- und Strukturförderung) im 
Juni 2013 abgeschlossen / Umsetzung der Maßnahme im Aktionsplan / / Projektevaluation erfolgt bis Ende 
2013, Abschlussbericht ist vorgesehen für den Lenkungsausschuss am 12. Dezember 2013
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Ausgewählte Ergebnisse Das Projekt befindet sich in der Abschlussphase. Für die Selbstbewertungen in Pilotprojekt 1 und 2 liegen 
die Abschlussberichte vor. 

Im Jahr 2012 wurde das Verfahren als Gesamtbewertung der Stadtverwaltung durchgeführt. Daran waren 
parallel zwei Bewertungsgruppen beteiligt: eine Gruppe bestehend aus dem Oberbürgermeister und 
den Dezernenten/der Dezernentin sowie eine Mitarbeitergruppe, die die Vielfalt des Personals der Stadt 
Mannheim abbildet. 

Im Juni 2013 wurde das zweite Pilotprojekt im Fachbereich Wirtschafts- und Strukturförderung
mit einer Bewertergruppe durchgeführt. Für beide Bewertungen wurde der Arbeitsbogen des Deutschen 
CAF-Zentrums auf die Mannheimer Gegebenheiten angepasst und die Indikatoren des Ergebnisteils wur-
den mit den strategischen Zielen bzw. dem Managementzielsystem verknüpft.

Weitere Ergebnisse werden nach Abschluss des Projekts vorgelegt.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Beispiel aus Aktionsplan Pilotprojekt 1: Mit Priorität 1 wurde bewertet, Information und 
Wissen innerhalb der Stadt Mannheim sowohl strukturell als auch inhaltlich zu verbessern 
(Informations- und Wissensmanagement, CAF-Kriterium 4.4). 

n	 Beispiel aus dem Aktionsplan Pilotprojekt 2: Im Fachbereich Wirtschafts- und Struktur-
förderung erfolgte eine Mitarbeiterbefragung und Workshops zur Standardisierung von 
Prozessen.

>>

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: CAF zeigt sich als vielversprechender Beitrag zur Entwicklung von Management-
system, Organisation und Verstetigung des Veränderungsprozesses. Durch die Selbstbewertung erfolgt 
die Reflektion von Aktivitäten der Organisation, verbunden mit der Bewertung der Entwicklung der 
strategischen Ziele der Stadt bzw. den Wirkungs- und Managementzielen des jeweiligen Fachbereichs. 

Lernpunkte Das Pilotprojekt 1 – Gesamtstadt zeigte, dass die TOP-Indikatoren im strategischen Zielsystem mit den 
CAF-Indikatoren korrespondieren und fortgeschrieben werden können. Die Selbstbewertung zeigt die 
neuralgischen Punkte des bewerteten Bereichs. Die Maßnahmen aus CAF (der Aktionsplan) sind durch 
das zentrale Monitoring/Multiprojektmanagement zu erfassen.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-13-qualitaetsmanagement 
http://www.mannheim.de/sites/default/files/institution/13085/caf-info_homepage_2013-05-24.pdf

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 14: UMSETZUNG EU-DIENSTLEISTUNGSRICHTLINIE

Auftrag Sicherstellung der Umsetzungsverpflichtung der Richtlinie 2006/123/EG (insb. einheitlicher Ansprechpartner)

Motivation für Projekt Aus der im Dezember 2006 beschlossenen EU-Dienstleistungsrichtlinie 2006/123/EG ergibt sich für alle 
Mitgliedsstaaten die Verpflichtung, die Umsetzung dieser Richtlinie bis zum 28.12.2009 vorzunehmen. Auf-
trag des CHANGE²-Projektes „EU-Dienstleistungsrichtlinie“ ist sicherzustellen, dass die Stadt Mannheim 
ihre Umsetzungsverpflichtungen (Einheitlicher Ansprechpartner, Normenscreening, IT-Mindestanforde-
rungen) fristgerecht erfüllt. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Umsetzung der Verpflichtungen der EU-Dienstleistungsrichtlinie, insb. 
	 -	 Schaffung eines einheitlichen Ansprechpartners zur elektronischen Abwicklung der relevanten  

	 Verwaltungsformalitäten
	 -	A bbau formaler Hindernisse bei der Aufnahme einer Tätigkeit als Dienstleister

n	 Bürgernahe Verwaltung

n	 Steigerung der Effizienz des Verwaltungshandelns

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Gerhard Heckmann (FB 12)

Projektmanagement Monika Goerner, Sabine Schnabel (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez I – Europabüro, FB 11, FB 12, Amt 30, 
FB 31, FB 33, FB 63, FB 80, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehinderten-
vertretung

Historie Projektauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Veranstaltung am 20.02.2009, das Projektergebnis 
wurde in weiteren drei Sitzungen erarbeitet / Ergebnis abgenommen im Lenkungsausschuss am 09.12.2009 
/ B-Vorlage 624/2009 „Übernahme der Aufgabe des Einheitlichen Ansprechpartners und Verortung in der 
Stadtverwaltung Mannheim“ nach Beratung im Hauptausschuss am 15.12.2009 in der Gemeinderatssitzung 
am 22.12.2009 beschlossen / Qualitätssicherung des Projektes im März 2013 /  Ergebnisse der Qualitäts-
sicherung in Lenkungsausschuss am 18.04.2013 eingebracht

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

Die gesetzlichen Bestimmungen, insbesondere hinsichtlich der Einrichtung eines Einheitlichen Ansprech-
partners, lagen noch nicht vor. Das EA-Gesetz BW wurde erst im November 2009 beschlossen. Im Projekt 
wurde mit einem Gesetzentwurf gearbeitet. 
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Erfüllung der IT-Mindestanforderung (Stufe 1 – Mailkommunikation und Informationen per Internet). 
Verschlüsselter Mailverkehr mit zuständigen Stellen und Einheitlichem Ansprechpartner (Stufe 1) kann 
erfolgen.

n	 Entscheidungsvorschlag an den Gemeinderat: Stadt Mannheim soll Option zur Übernahme der Aufgabe 
des Einheitlichen Ansprechpartners nutzen (B-Vorlage 624/2009). 

n	 Der Einheitliche Ansprechpartner wird dem Fachbereich für Wirtschafts- und Strukturförderung organi-
satorisch zugeordnet. 

n	 Die verpflichtende Prüfung der für die Dienstleistungserbringer geltenden kommunalen Normen auf 
Konformität mit den Bestimmungen der Richtlinie (Normenscreening) wurde von Amt 30 durchgeführt. 
Das Testat wurde fristgerecht erteilt. Die notwendige Anpassung einiger Satzungen wurde vorgenom-
men.

n	 Das Binnenmarkt-Informationssystem (IMI) wird zur Authentifizierung und insbesondere zur Bestäti-
gung der Richtigkeit von Unterlagen genutzt.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Unterzeichnung Organisationsverfügung zur Errichtung der Stelle „Einheitlicher  
Ansprechpartner“ bei FB 80 am 20. Januar 2010 

n	 Besetzung der Stelle zum 1. September 2010

✔

 
✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Die im März 2013 durchgeführte Qualitätssicherung ergab:
n	 Die Ergebnisse des Projektes wurden zu 100 Prozent umgesetzt. Damit hat die Stadt Mannheim ihre  

Verpflichtung aus der EU-Dienstleistungsrichtlinie 2006/123/EG fristgerecht zum 28.12.2009 erfüllt. 
Der Auftrag des CHANGE²-Projektes ist damit ebenfalls erfüllt.

n	 Die Ansiedlung des Einheitlichen Ansprechpartners im Fachbereich für Wirtschafts- und Struktur-
förderung hat sich bewährt, vor allem die fachbereichsinterne Nähe zur Existenzgründungsberatung 
und zur Gewerbeflächenvermarktung erweist sich als vorteilhaft. Nicht zuletzt machen die  
steigenden Fallzahlen deutlich, dass der Service des EAP gut angenommen wird. Die themenbezoge-
ne Zusammenarbeit sowohl innerhalb der Stadtverwaltung als auch zur Handwerkskammer  
und der IHK ist gut.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-14-eu-dienstleistungsrichtlinie 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 16: Weiterentwicklung Vergabewesen

Auftrag Modernisierung des Vergabewesens, Stärkung der regionalen Wirtschaft unter Berücksichtigung des beste-
henden Rechts

Motivation für Projekt Die Vergabe von öffentlichen Aufträgen unterliegt strengen Anforderungen, die – nicht zuletzt durch 
einheitliche EU-Richtlinien – sicherstellen sollen, dass Korruption verhindert wird, Wettbewerb stattfindet 
und Anbieter gleichberechtigt zum Zuge kommen. Dies erfordert einen hohen bürokratischen Aufwand. 
Oft ist es deshalb unmöglich, Aufträge kurzfristig zu vergeben. Und auch die regionale Wirtschaft re-
klamiert immer wieder, bei Ausschreibungen angemessen berücksichtigt zu werden. Die Förderung des 
Wirtschaftsstandorts und die Sicherung von Arbeitsplätzen in Mannheim und der ganzen Metropolregion 
sind daher Ziele, die unter anderem durch die Weiterentwicklung des Vergabewesens erreicht werden.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Prüfung und Weiterentwicklung des städtischen Vergabewesens
-	A ufbau- und Ablauforganisation
-	 Weiterentwicklung der Zielsetzungen des Vergabewesens
-	 Bestehende Verwaltungsrichtlinien überarbeiten, z.B. Vergabewertgrenzen
-	E inführung Qualitätsmanagement

n	 Förderung des Wirtschaftsstandorts
n	 Sicherung von Arbeitsplätzen in der Region

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Dr. Ralf Daum (bis 09/2009 RPA Mannheim, ab 10/2009 DHBW Mannheim)

Projektmanagement Matthias Schürmeier (FVA 2013 – bis 03/2010),  
Andreas Müller (FVA 2013 – bis 09/2010),  
Dietmar Lidke (FVA 2013 – ab 06/2010),
Bernd Götz (FB 60 – ab 2011)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez IV, Dez IV, FB 11, FB 12, FB 23, FB 40, 
FB 60, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Ergebnis abgenommen im Lenkungsausschuss am 
11.05.2009 / Implementierungsbericht im Lenkungsausschuss am 27.11.2012 / weiterer Update-Bericht für 
2014 geplant / Projektarbeit beendet; Ergebnisse werden in der Linienverantwortung umgesetzt

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

n	 Umfassende Rechtsänderungen (Neufassung VOB/VOL 2009) während der Projektlaufzeit
n	 Im Vollzugszeitraum zusätzlich Neufassung der HOAI
n	 Personalgewinnung im Ingenieurbereich bleibt aufgrund der hohen Nachfrage am Arbeitsmarkt proble-

matisch; Nachtragsprüfung kann wg. unbesetzter Stellen nicht im bisherigen Umfang geleistet werden
n	 Einführung, e-Vergabe gemeinsam mit Metropolregion Rhein-Neckar

Ausgewählte Ergebnisse n	 Ist-Analyse als Stärken-Schwächen-Modell und Soll-Konzept
n	 Auftragserweiterung bezüglich der Entwicklung von begleitenden Maßnahmen der Auftragsvergaben 

im Rahmen des Konjunkturpaketes
n	 Neugestaltung der Abläufe: 

 

Entscheidung über fachliche Fragen: Dezentral bei Bedarfsstellen

Entscheidung vzgl. Vergabe- und Vertragsrecht: Zentral bei Servicestellen Verdingung und Vergabe
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Neuorganisation von Verdingung und Vergabe 
n	 Einrichtung der AG Vergabe (interne Kundenplattform) und der Vergabekommission 

(Strategiefragen für die Weiterentwicklung des Vergabewesens)
n	 Qualitätssicherung durch regelmäßige Evaluationen, Einführung eines Kennzahlensystems
n	 Permanente Anpassung der Vergabeordnung

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Schaffung organisatorischer, räumlicher und technischer Voraussetzungen sowie Zuord-
nung der Produkte des Personals und der Finanzpositionen durch das Dezernat IV (räum-
liche und technische Implementierung erfolgt in Zusammenarbeit mit den Fachbereichen 
Immobilienmanagement und Informationstechnologie)

n	 Regelmäßige Sitzungen der AG Vergabe
n	 Einrichtung der Geschäftsstelle
n	 Konzept zur AG Vergabe (Arbeitsweise, Zusammensetzung, Aufgaben)
n	 Regelungen zur Vergabekommission
n	 Entwicklung der Arbeitsanweisungen und Leitfäden für den Vergabeprozess
n	 Aufbau und Umsetzung des Konzepts zum Wissensmanagement (Infoveranstaltungen, 

FAQ, Informationsportal, Intranet und Internet)
n	 Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Evaluation des Vergabewesens
n	 1. Sitzung der Vergabekommission
n	 Konsolidierung der Auftrags- und Firmendatenbank
n	 Fortentwicklung des Vergabemanagementsystems, Ausschreibungsverfahren neuer IT-

Dienstleister bei der Metropolregion Rhein-Neckar läuft
n	 Nachbetrachtung des zusätzlichen Personalbedarfs
n	 2. Sitzung der Vergabekommission

✔

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔

✔
✔ 
✔ 
>>

>>
✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Umsetzungsverantwortung liegt seit 2011 bei der Leitung des FB 60 (Herr 
Götz). Die wesentlichen Projektergebnisse sind mittlerweile umgesetzt. Als weitere Schritte sind die 
Einführung eines Kennzahlensystems zum Vergabewesen (Abstimmung mit Managementzielsystem 
2.0 für FB 60 erforderlich) sowie die Fortentwicklung der Vergabeprozesse im Zusammenhang mit der 
Vergabeplattform der Metropolregion Rhein-Neckar in Arbeit. Die städtische Vergabeordnung wird 
permanent angepasst und fortführend gepflegt. Daraus resultiert Änderungsbedarf für andere interne 
Regelwerke (z B. GA- Bau, Zuständigkeitsordnung, Hauptsatzung), der abgearbeitet wird. 
n	 Es wurde eine weitere Vereinheitlichung bei den Vergaben der Stadt erreicht (Verdingung bereits 

seit 2006).
n	 Der Austausch zwischen den Beteiligten in der Vergabekommission und der AG Vergabe wird äu-

ßerst positiv wahrgenommen.
n	 Es besteht noch erheblicher Schulungsbedarf in Vergabefragen bei den Fachdienststellen/Bedarfs-

stellen, der konzeptioniert werden wird. Die personellen Lücken konnten mittlerweile geschlossen 
werden, die Mitarbeiter befinden sich in der Einarbeitung. 

Zur Überprüfung der städtischen Vergabeverfahren soll Anfang 2014 eine externe Begutachtung im 
Sinne einer Qualitätssicherung erfolgen. Dabei findet auch eine Beurteilung der Implementierung 
der Projektergebnisse unter Einbeziehung der Meilensteine und Ableitung von Empfehlungen für die 
weitere Vorgehensweise statt

Lernpunkte n	 Es sind weitere Anstrengungen erforderlich, um die Akzeptanz bei den Bietern für das elektronische 
Vergabewesen zu erhöhen. Die Erwartungen an das (neue) Vergabemanagementsystem, das zusammen 
mit der Metropolregion Rhein-Neckar bis Ende des Jahres beschafft wird, sind formuliert und werden in 
die Produktauswahl einfließen.

n	 Es werden Informationsveranstaltungen zu folgenden Themenfeldern erfolgen:
-	A ufgabenspektrum Servicestelle Verdingung, Vergabe, Sondervergabestelle 60 hinsichtlich der 

formalen Aufgaben der Bedarfsstellen bei freihändigen Vergaben
-	 Praktische Anwendung der Vergabeordnung/allgemeines Vergaberecht

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-16-weiterentwicklung-vergabewesen

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 17: NEUES KOMMUNALES HAUSHALTSRECHT

Auftrag Einführung Neues Kommunales Haushaltsrecht (ohne Eigenbetriebe) zum 01.01.2012. Gesamtstädtisches 
Projekt, Einbeziehung aller städtischen Ämter und Fachbereiche

Motivation für Projekt Beschluss der Innenministerkonferenz, deutschlandweit das Neue Kommunale Haushaltsrecht (NKHR) 
einzuführen. Dabei wird die Kameralistik als Rechnungssystem durch das moderne System der doppel-
ten Buchführung, kurz Doppik, ersetzt. Als einer der Hauptgründe für die Einführung des NKHR ist der 
Wunsch nach einer erhöhten Transparenz zu nennen, sowohl für die Verwaltung selbst als auch für den 
Gemeinderat, die Bürger und die Gläubiger. Als weiterer Hauptgrund ist die intergenerative Gerechtigkeit 
anzuführen. Grundsätzlich soll dadurch sichergestellt werden, dass in einer Rechnungsperiode nur so viele 
Ressourcen verbraucht werden, wie tatsächlich auch erwirtschaftet werden. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erfüllung gesetzliche Anforderungen (Reform Gemeindehaushaltsrecht, Beschluss Innenministerkonfe-
renz 21.11.2003)

n	 Systemseitige Umsetzung betriebswirtschaftlicher Instrumente und Methoden im Rahmen einer strate-
gischen Steuerung, Output-Orientierung der Verwaltungsleistungen in Produktform als Grundlage für 
Zielvereinbarungen sowie als Grundlage für die Kostenermittlung und -zuordnung

n	 Darstellung des mit der Leistungserbringung verbundenen Ressourceneinsatzes, produktbezogene 
Darstellung der Verwaltungsleistungen im Haushaltsplan

n	 Abbildung von Kennzahlen über Kosten, Qualität und Wirkung der Verwaltungsleistungen zur Messung 
der Zielerreichung als Grundlage für die Verwaltungssteuerung; Berichtswesen für verwaltungsinterne 
Steuerung

n	 Überblick über die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der Stadt Mannheim 

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Markus Manhart (Amt 20) 

Projektmanagement Sabine Schnabel, Andreas Müller (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 11, FB12, Amt 14, Amt 20, 
Gesamtpersonalrat

Historie Bearbeitung des Projekts in gesonderter Projektgovernance-Struktur außerhalb des Lenkungsausschusses / 
Projektstart 4. Quartal 2006 / Erstellung Konzepte (fachlich) abgeschlossen: 1. Quartal 2011 / Erstellung 
Konzepte (technisch) abgeschlossen: 3. Quartal 2011 / Umsetzung Konzepte (fachlich) abgeschlossen: 2. 
Quartal 2011 / Umsetzung Konzepte (technisch) abgeschlossen: 4. Quartal 2011 / Schulungsangebot abge-
schlossen: 4. Quartal 2011 / Aufbau SAP-Systemkette abgeschlossen: 4. Quartal 2011 / Produktivsetzung 
(Start neues SAP-System): 1. Quartal 2012

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung

Das NKHR-Projekt war kein reines CHANGE²-Projekt, da es sich bei der Einführung des NKHR um eine Lan-
desvorgabe handelte. Viele Kommunen haben einfach nur ihr Rechnungswesen umgestellt, in Mannheim ist 
man einen wesentlichen Schritt weiter gegangen, indem man das NKHR mit einem Zielsystem verknüpft hat. 
Auf der Grundlage von politischen Zielen werden die Ressourcen im neuen Rechnungswesen geplant und 
bereitgestellt. Das NKHR wirkt sich auf alle Bereiche der Stadtverwaltung aus und hat damit auch eine hohe 
Bedeutung für alle 2013-Projekte.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Start des Neuen Kommunalen Haushaltsrechts zum 01.01.2012

n	 Umstellung des Finanzwesens auf die kommunale Doppik unter Nutzung des SAP-Kommunalmasters 
Doppik des Datenverbundes Baden-Württemberg

n	 Einführung des SAP-Moduls PSCD einschließlich der Umsetzung des Einheitsgeschäftspartners

n	 Anpassung aller Vorverfahrensschnittstellen

n	 Erster doppischer Jahresabschluss, Einführung eines Geschäftsvorfallhandbuchs, eines elektronischen 
Kontierungsbelegs und Bereitstellung eines elektronischen Rechnungseingangsbuchs 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Einführung des SAP-Moduls PSCD

n	 Einführung des Einheitsgeschäftspartners

n	 NKHR-Schulungen für Mitarbeiter

n	 Einführung elektronischer Kontierungsbeleg 

n	 Einführung elektronische Rechnungseingangsbuch

n	 Erstellung Eröffnungsbilanz

n	 Erstellung Jahresabschluss

n	 Aktualisierung Berichtwesen

✔

✔ 

✔ 

✔  

>>

>>

>>

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Das NKHR wurde stadtweit implementiert. Das Projekt „Einführung Neues 
Kommunales Haushaltsrecht“ ist mit der Vorlage des ersten doppischen Jahresabschlusses (2012) 
abgeschlossen. Nächste Schritte sind die Einführung der elektronischen Rechnungsverarbeitung, die 
Aktualisierung des Berichtwesens sowie die Fertigstellung der Eröffnungsbilanz. 

Lernpunkte Besondere Herausforderungen des NKHR-Projekts waren die lange Projektlaufzeit von sechs Jahren, die 
große Anzahl an Projektbeteiligten sowie die Wechselwirkung zu zahlreichen anderen Projekten.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-17-einfuehrung-neues-kommunales-haushaltsrecht

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 18: Aufbau Beteiligungscontrolling

Auftrag Konzeption und Implementierung eines Beteiligungscontrollings und Regelung der Zusammenarbeit mit dem 
Bereich des Oberbürgermeisters als strategische Steuerung und den Dezernenten als fachliche Steuerung.

Motivation für Projekt Verbesserte Steuerung der kommunalen Unternehmen, insbesondere eine stärkere Ausrichtung der  
Beteiligungen auf die strategischen Ziele der Stadt. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Einrichten einer Organisationseinheit „Beteiligungscontrolling“

n	 Festlegen des Aufgabenportfolios des Beteiligungscontrollings
-	 Schaffen einheitlicher Standards im Bereich Beteiligungscontrolling
-	 Erarbeitung eines Berichtswesens
-	 Grundlage: Gemeinderatsbeschluss vom 23.10.2007 (Vorlage 492/2007)

n	 Festlegung der Zusammenarbeit mit dem Bereich Strategische Steuerung im Bereich des Oberbürger-
meisters

n	 Festlegung der Zusammenarbeit mit den Fachdezernenten zur fachlichen Steuerung (Matrixstruktur)

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht (Dez I)

Projektleitung Marcus Geithe (Dez I)

Projektmanagement Andreas Müller, Matthias Schürmeier (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Dez I, Dez II, Dez III, Dez IV, 
externe Beratung, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertre-
tung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Veranstaltung am 20.10.2008 / Meilenstein 
„Abgrenzung der Aufgaben und Rollen zwischen dem Strategischen Beteiligungsmanagement im Bereich 
des Oberbürgermeisters, dem Beteiligungscontrolling im Dezernat I und den Fachdezernenten der Stadt 
Mannheim“ in der Sitzung des Lenkungsausschusses am 09.02.2009 abgenommen  / Projektergebnis 
abgenommen im Lenkungsausschuss am 16.05.2009  / im Hauptausschuss mit Mehrheit beschlossen am 
16.06.2009 / im Gemeinderat mit Mehrheit beschlossen am 23.06.2009  (B-Vorlage 288/2009)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Zwischen Projekt 1c und Projekt 18 „Aufbau Beteiligungscontrolling“ besteht eine hohe fachliche Wech-
selwirkung. Aus diesem Grund wurden die Projektgruppen mit denselben Mitarbeitern besetzt und von 
demselben Beratungsunternehmen unterstützt.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Erarbeitung eines Handbuchs „Beteiligungssteuerung für die Stadt Mannheim“. Das Beteiligungshand-
buch regelt die Aufgaben und Instrumente des Beteiligungscontrollings, die Zusammenarbeit mit dem 
Bereich des Oberbürgermeisters und die Festlegung der Zusammenarbeit mit den Fachdezernaten 
zur fachlichen Steuerung. Ebenso wird die Frage der Zusammenarbeit mit den Gesellschaften mit dem 
Beteiligungshandbuch beantwortet. 

n	 Organisationsverfügung zur Einrichtung, organisatorischen Zuordnung und sofortigen vorgrifflichen 
Stellenerrichtung des Bereichs Beteiligungscontrolling, womit der zur Umsetzung des im Beteiligungs-
handbuch manifestierten Aufgabenportfolios erforderliche Personalbedarf, die damit verbundenen 
Stellenwerte sowie die Aufbauorganisation festgelegt wurden. 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Anpassung der Muster-Gesellschaftsverträge

n	 Entwicklung von Muster-Geschäftsordnungen für Aufsichtsrat und Geschäftsführung

n	 Entwicklung eines Muster-Wirtschaftsplanes, d. h. eines Mindeststandards von Elementen 
(Gliederung, Detaillierungsgrad) der einzelnen Teilpläne

n	 Prüfung, ob Anpassung der Muster-Berichte (Quartals- und Halbjahresberichte)  
notwendig wird, wenn der Muster-Wirtschaftsplan entwickelt worden ist

n	 Entwicklung eines Muster-Risikoberichtes, d. h. eines Mindeststandards von Elementen 
der Risikoberichterstattung

n	 Erarbeitung von Richtlinien für die Zahlung von Aufwandsentschädigungen/Sitzungs-
geldern an Aufsichtsräte

n	 Erarbeitung eines Muster-Anstellungsvertrages und Vergütungsrichtlinien für  
Geschäftsführer (Grundvergütung, Tantieme, Altersvorsorge etc.)

n	 Erarbeitung einer Muster-Stellungnahme zur Auswertung von Wirtschaftsplänen und 
Jahresabschlüssen

n	 Aufstellung des Adressatenkreises der Wirtschaftspläne und Jahresabschlüsse von  
Beteiligungen auf Basis des § 103 Abs. 1 Nr. 5 lit. c GemO BW

n	 Prüfung des gesamten Prozesses der Aufstellung, Prüfung, Beschlussfassung der  
Jahresabschlüsse von Eigenbetrieben

n	 Anpassung Eigenbetriebssatzungen wegen Übergabe Entwurf Wirtschaftspläne an das 
jeweilige Fachdezernat und das Beteiligungscontrolling

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

✔

>>

■

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die zentrale Aufgabenwahrnehmung durch das Beteiligungscontrolling sichert 
einheitliche Standards und wird von den Dezernatsbüros als Unterstützung ihrer Arbeit in der Steue-
rung der Gesellschaften empfunden.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-18-aufbau-beteiligungscontrolling 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 19: Aufbau Immobilienmanagement

Auftrag Organisatorische Ausgestaltung des Immobilienmanagements unter Beantwortung der Fragestellung
a) welche Leistungen künftig vom Immobilienmanagement selbst,
b) welche von anderen Bereichen innerhalb der Verwaltung und 
c) welche außerhalb der Verwaltung erbracht werden sollen

Motivation für Projekt Die Notwendigkeit des Projektes ergibt sich aus der dezentralen Organisationsstruktur und Verantwort-
lichkeit für die städtische Gebäudewirtschaft sowie die verschiedenen Zuständigkeiten für die Erbringung 
der gebäude- und flächenbezogenen Leistungen. Aufgrund der Verteilung der gebäude- und flächenbezo-
genen Leistungen auf eine Vielzahl von städtischen Dienststellen entstehen Abstimmungsprobleme und 
Zuständigkeitsüberschneidungen, deren Überwindung enorme ökonomische Potentiale freisetzen kann.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Identifizieren der Produkte und Leistungen im Bereich Immobilienmanagement unter Berücksichtigung 
des Facility Managements

n	 Kategorisieren des Gebäudebestandes (Gebäudekennziffer)

n	 Klare Verantwortlichkeiten festlegen; bündeln der Vermögensverwaltung im Dezernat I

n	 Aufzeigen der Alternativen für die Leistungserbringung (wer macht was?)

n	 Konzeption und Umsetzung der künftigen Aufbau- und Ablauforganisation

n	 Erhöhung der Wirtschaftlichkeit Vermögensverwaltung

n	 Höhere Effektivität und Qualität der Leistungserbringung

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Matthias Steffan (Dez I)

Projektmanagement Matthias Schürmeier, Sabine Schnabel (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez I, FB 11, FB 12, Amt 14, FB 23, FB 40, 
FB 51, FB 52, FB 60, FB 65, FB 80, Gemeinnützige Baugesellschaft/Bau- und 
Betriebsservice GmbH, Gesamtpersonalrat, örtliche Personalräte FB 65 
und FB 23, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Sitzung der Projektgruppe am 16.07.2008 / Abnah-
me der Ergebnisse im Lenkungsausschuss am 16.06.2009 / Beschluss im Gemeinderat am 23.06.2009 über 
die Einrichtung eines Fachbereiches Immobilienmanagement als optimierter Regiebetrieb

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Es wurden bisherige Ergebnisse aus anderen Projekten zum Thema Immobilienmanagement mit einbezo-
gen.



Die Masterplan-Projekte im Überblick

| 177 | 

Ausgewählte Ergebnisse n	 Start des Fachbereichs Immobilienmanagement als optimierter Regiebetrieb zum 01.01.2010 

n	 Im Wesentlichen gebildet aus den ehemaligen Fachbereichen Hochbau und Liegenschaften 

n	 Dadurch Vereinigung von kaufmännischer, technischer und juristischer Sicht auf Immobilien in einer 
Dienststelle 

n	 Grundsätzliche Zuständigkeit des Fachbereichs Immobilienmanagement (FB 25) für alle stadteigenen 
und angemieteten Immobilien (Flächen, Grundstücke und Gebäude). Ausgenommen: Schulen, Spezi-
alimmobilien des Fachbereiches Sport und Freizeit, das MAFINEX-Technologiezentrum, Immobilien der 
Eigenbetriebe und Gesellschaften der Stadt Mannheim sowie öffentlich genutzte Flächen wie Straßen, 
Wege, Grünlagen, Spielplätze

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Der FB 25 übernimmt die konzeptionelle Gesamtverantwortung sowie die Fachverantwor-
tung für die zugewiesenen Immobilien

n	 Die Bauunterhaltungsmittel der zugewiesenen Flächen und Immobilien sind künftig beim 
Fachbereich Immobilienmanagement zu zentralisieren. Hierdurch soll eine wirtschaftli-
che und priorisierende Verwaltung der Haushaltsmittel gewährleistet werden.

n	 Die Umsetzung der Fragestellungen einer Flächenoptimierung, des Energiemanagements 
und des Energie-Einspar-Contractings erfolgt in der Implementierungsphase der neuen 
Organisationseinheit.

n	 Der FB 25 erarbeitet mit den Fachbereichen Qualitätsstandards für Immobilien, die der 
Verwaltungsspitze als Vorschlag zur Beschlussfassung vorgelegt werden

n	 Im Rahmen des Vermieter-Mieter Modells übernimmt der Fachbereich Immobilienmana-
gement die Eigentümer-/Vermieteraufgaben.

n	 Der Fachbereich Immobilienmanagement ist zentraler Ansprechpartner für die Nutzer 
(Kunden) der zugewiesenen Immobilien. Der interne und externe Kunde hat damit nur 
einen Ansprechpartner (Front Office).

n	 Leitung: Die Stelleninhalte sind zu beschreiben, die Stelle auszuschreiben und bis spätes-
tens 01.12.2009 zu besetzen.

✔

✔

✔

■

■

>>

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Einrichtung eines FB Immobilienmanagement ist eines der wichtigsten 
Umbauprojekte im CHANGE²-Prozess. Die größte Herausforderung bei der Umsetzung des Projekt-
konzepts, die auch viele Zeitressourcen gebunden hat: die im Konzept sehr abstrakt formulierten 
Anforderungen an den neuen Fachbereich konkret und damit alltagstauglich zu machen. Ähnlich 
herausfordernd gestaltete sich die Zusammenführung zweier unterschiedlicher Organisationskulturen 
bzw. Fachbereiche unter einem neuen gemeinsamen Fachbereichs-Dach. Erschwerend kam noch hinzu, 
dass es lange Zeit keine neue Leitung für diesen Fachbereich gab, erst zum 01.11.2010 konnte die Stelle 
besetzt werden. 
Derzeit geht es insbesondere um Umsetzung/Finalisierung der Organisation bei FB 25, z.B. Aufnahme 
und Definition von gemeinsamen Prozessen, weitere Zusammenführung von Organisationskultur und 
Flächenaufnahmen. Die Implementierung verlängert sich dadurch um ein weiteres Jahr. 
Halbjährlich findet eine Abstimmung zur weiteren Umsetzungsbegleitung zwischen dem Oberbürger-
meister und dem Ersten Bürgermeister als verantwortlichem Fachdezernenten statt, begleitet von der 
FVA 2013.
Eine Qualitätssicherung ist für 2014 vorgesehen.

Lernpunkte Das Projekt wurde  abgeschlossen ohne Besetzung der Leitungsstelle, was zu einem Führungsvakuum führ-
te. Diese Vorgehensweise in der Konzeptphase hatte gravierende Auswirkungen auf die Umsetzungsphase.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-19-aufbau-immobilienmanagement

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 19 b: Baukompetenzzentrum

Auftrag Die Einrichtung eines Fachbereichs Immobilienmanagements, der sich im Wesentlichen aus den Fachberei-
chen Liegenschaften und Hochbau zusammensetzt, brachte eine Änderung des Aufgabenzuschnitts im Fach-
bereich Hochbau mit sich. Infolgedessen lautete der Auftrag für dieses Projekt: Entwicklung und Umsetzung 
von Maßnahmen zur Neukonzeption und Neuorganisation des zukünftigen Portfolios des FB Hochbau.

Motivation für Projekt In vielen Städten bemühen sich Verwaltung und Politik, die bauliche Entwicklung der Stadt so zu beglei-
ten, dass sich die gebaute Umwelt positiv entwickelt. Mit zwei organisatorischen Veränderungen soll die 
Baukultur in Mannheim gezielt gefördert werden: mit der Einrichtung eines Baukompetenzzentrums und 
eines Gestaltungsbeirats.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Schaffung eines Kompetenzzentrums Hochbau als Dienstleister zur Qualitätssicherung bei Baumaßnah-
men der Stadt Mannheim und eventuell des Konzerns Stadt

n	 Sicherstellung einer Architekturberatung und gestalterischen Beratung sowie Klärung der Zuordnung 
dieser Aufgabe (FB Hochbau/FB Städtebau)

n	 Analyse der Aufgaben und Strukturen des FB 65 nach der Aufgaben- und (soweit bis zu diesem Zeit-
punkt bereits vorhanden) Stellenverlagerung in das Immobilienmanagement (insbesondere auch die 
Aufgaben als Dienstleister bei Planung, Überwachung und Unterstützung der Bauherrenfunktion bei 
Neubau und Generalsanierung)

n	 Zuordnung und Schnittstellenbetrachtung weiterer Aufgaben des FB Hochbau

Beteiligte Federführung BM Lothar Quast

Projektleitung Dietmar Lidke (FB 60)

Projektmanagement Sabine Schnabel (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Dienststellen: Dez I, Dez IV, FB 11, FB 65, örtlicher 
Personalrat FB 65

Historie Beschluss des Lenkungsausschusses vom 16.06.2009, eine Neukonzeption der Aufgaben und der Organi-
sation des Fachbereichs Hochbau im Rahmen eines Masterplan-Projektes zu erarbeiten / Kick-off-Sitzung 
der Projektgruppe am 07.07.2009 / Beschluss des Lenkungsausschusses über Organisationsverfügung am 
12.10.2009 / Beschluss des Gemeinderats zur Einrichtung eines Baukompetenzzentrums und eines Gestal-
tungsbeirats am 30.03.2010 / Abnahme der Qualitätssicherung im Lenkungsausschuss am 28.11.2012

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Einbeziehung von EBM Specht (Dez I) im Hinblick auf die enge Verzahnung mit der Einrichtung des Immo-
bilienmanagements
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Errichtung einer Organisationseinheit Baukompetenzzentrum (BK): Alle kommunalen Neubauten und 
Generalsanierungen werden zukünftig im Rahmen von standardisierten Verfahren durch die Organisati-
onseinheit „Baukompetenzzentrum“ in planerischen und architektonischen Fragen betreut. 

n	 Errichtung eines Gestaltungsbeirates: Zur Organisation der Arbeit des Gestaltungsbeirates wird eine 
Geschäftsstelle eingerichtet, diese ist in das Kompetenzzentrum Bauen integriert.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Das Dezernat IV schafft die organisatorischen, technischen und räumlichen Vorausset-
zungen und nimmt eine Zuordnung der Produkte einschließlich des Personals und der 
Finanzpositionen vor.

n	 Die räumliche und technische Implementierung im Geschäftskreis des Dezernates IV 
erfolgt in Zusammenarbeit mit den Fachbereichen Immobilienmanagement und Informa-
tionstechnologie.

n	 Eine konkrete Zuordnung der zugewiesenen Planstellen erfolgte durch die Organisations-
verfügung. Die Ausschreibung des Leiters Baukompetenzzentrum ist erstellt und wird in 
Kürze veröffentlicht. Für die restlichen nicht besetzten Stellen sind die Ausschreibungs-
texte und Stellenprofile in Vorbereitung.

n	 Die Kosten der im Rahmen der Implementierung entstehenden Aufwendungen (zum 
Beispiel Umzug, EDV, Anmietung neuer Räume) wurden ermittelt. Entsprechende Abstim-
mungsgespräche über die Kostentragung finden zwischen den Dezernaten I und IV, den 
Fachbereichen Immobilienmanagement und Bauverwaltung statt.

n	 Durch anschließende Qualitätssicherungsmaßnahmen seitens des zuständigen Dezerna-
tes IV bzw. der nach geordneten Fachbereiche bzw. Ämter werden die mit dem Auftrag 
verbundenen Ziele und deren Erreichung evaluiert und dadurch die Wirksamkeit und der 
Erfolg der Ergebnisse nachhaltig sichergestellt.

✔

✔

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die im Projektabschlussbericht vereinbarten Implementierungsschritte sind alle 
abgeschlossen. Alle Stellen, auch die der Leitung, konnten zeitnah besetzt werden. Das Baukompetenz-
zentrum trägt mit seiner Arbeit erheblich zur Steigerung der Baukultur bei. Ein weiteres maßgebliches 
Element zur Stärkung der Baukultur ist mit der Einrichtung des Gestaltungsbeirats geschaffen worden. 
Nach anfänglichen Anlaufschwierigkeiten sind die Reaktionen aus der Verwaltung, der Architekten-
schaft und der Öffentlichkeit ebenfalls positiv.

Nächste Schritte:
n	 Fortführung und Intensivierung von Maßnahmen, die der weiteren Stärkung der Baukultur dienen 

(Vortragsreihe, Hinweise auf baukulturelle „Highlights“) 
n	 Arbeit des Gestaltungsbeirats stärker kommunizieren, Nachbereitung durch BK 66 und FB 61 mit 

Bauherren stärker professionalisieren und abstimmen
n	 Weiter und verstärkt um konkurrierende Verfahren werben
n	 Gemeinsame Betrachtung und Prioritätensetzung an der Schnittstelle FB 66 / FB 25 unter der  

Berücksichtigung des Zielkonfliktes der Gestaltungsfrage und der Ausführungsqualität versus  
Wirtschaftlichkeit, auch im Hinblick auf eine gemeinschaftliche Verfolgung der beiden Ziele

Lernpunkte Kleine Projektgruppe, zügige Projektarbeit und Umsetzung der Ergebnisse, vollständige Prozessanalyse 
und Ressourcenabschätzung

Weitere Infos unter http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-19-aufbau-immobilienmanagement

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 20: Öffentlichkeitsarbeit 

Auftrag Neugestaltung des Aufgabenbereichs Kommunikation der Stadt Mannheim

Motivation für Projekt Kommunikation aktiv gestalten, einen guten Informationsfluss sowohl nach außen als auch nach innen 
gewährleisten, die Stadtverwaltung einheitlich und überzeugend in der Öffentlichkeit darstellen – das sind 
Anforderungen, die an die Öffentlichkeitsarbeit einer modernen Kommune gestellt werden. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Sicherstellung der Kommunikation der kommunalen Strategie (aus CHANGE²-Projekt Nr. 1d)

n	 Erarbeitung aktualisierter Rahmenvorgaben für die Öffentlichkeitsarbeit

n	 Zusammenführung unterschiedlicher Instrumente (Online- und Offline-Medien)

n	 Einheitliche, überzeugende Darstellung der Stadtverwaltung in der Öffentlichkeit

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Peter Myrczik, Jan Pruust (Amt 15)

Projektmanagement Monika Goerner, Sabine Schnabel (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB, Dez I, Dez II, FB 11, FB 12, 
FB 15, Amt 20, FB 51, FB 52, FB 68, EB 70, Stadtmarketing, FB 40, 
Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Projektauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Projektstart am 25.09.2008 mit Kick-off-Veranstaltung 
/ November 2008 interne Umfrage „Öffentlichkeitsarbeit“ (Inhalt: Zielrichtungen der Kommunikation, 
eingesetzte Instrumente, Unterstützungsbedarf zur Professionalisierung) / Januar 2009 „Bürgerpanel“ – 
repräsentative Umfrage unter Bürgern über die Kommunikationsmedien Amtsblatt und Internetportal der 
Stadt / Februar 2009 SWOT-Workshop – erbringt 8 Arbeitspakete / 03.06.2009 Abstimmung mit dem OB 
über Teil 1 der Arbeitspakete, insbes. Veranstaltungsmanagement / Oktober 2009 Informationsveranstal-
tung mit allen FB-/Amts-/EB-Vertretern zum Veranstaltungsmanagement / 11.11.2009 Abstimmung mit OB 
über Teil 2 der Arbeitspakete, insbes. interne Kommunikation, Vernetzung / Abnahme der Projektergebnis-
se am 09.12.2009 im CHANGE²-Lenkungsausschuss 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Im Vorgriff des Projektes wurde ein Medienkommunikationsteam eingerichtet, das später in den neu ge-
bildeten FB Presse und Kommunikation eingegliedert wurde. Hauptaufgabe dieses Teams ist die professio-
nelle, aktuelle und kompetente Information zu allen Belangen der Stadt. 

Außerhalb des Projektes und z. T. parallel zur Projektarbeit wurden die Themen Amtsblatt, Internet und 
Medienkommunikation bearbeitet. Die dort erzielten Ergebnisse, wie z. B. der neue Internetauftritt, wirken 
sich positiv auf die Wahrnehmung der Stadt in der Öffentlichkeit aus und unterstützen die Zielsetzung des 
CHANGE²-Projektes „Öffentlichkeitsarbeit“. 

Durch den Einsatz des „Bürgerpanels“ (repräsentative Umfrage unter den Bürgern) erhielt die Projektgrup-
pe aussagekräftige Informationen über die Wahrnehmung der Stadt Mannheim in der Öffentlichkeit. Die 
gewonnenen Erkenntnisse flossen in die Projektarbeit ein.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Veranstaltungsmanagement: Hier steht eine neue, leistungsfähige Servicestruktur zur Verfügung, 
welche nach den Erfordernissen und Bedürfnissen der internen Kunden eine qualitativ hochwertige 
Organisation und damit eine einheitliche Außendarstellung der Stadt ermöglicht.

n	 Bei der internen Kommunikation wurde die differenzierte Ansprache der unterschiedlichen Zielgruppen 
ermöglicht 

n	 Kommunikation ist Querschnittsaufgabe, daher wurde über die gesamte Verwaltung hinweg eine 
arbeitsfähige Struktur entwickelt.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Monatlich erscheinende zentrale Mitarbeiterzeitung magma eingeführt

n	 Definition von Standards für Veranstaltungen der Stadt Mannheim

n	 Checklisten für Veranstaltungen, Location- und Caterer-Übersicht, FAQs Veranstaltungs-
management etc.

n	 Geschäftsanweisung für die Durchführung städtischer Veranstaltungen 

n	 Etablierung eines Netzwerks der Kommunikateure der Stadt 

n	 Gemeinsamer Veranstaltungskalender, der stadtweit allen Veranstaltungsplanern Einblick 
in die Termine ermöglichen soll, die beim FB Internationales, Integration und Protokoll 
vorliegen (Sharepoint)

✔

✔

✔

✔

>>

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Das für alle Mitarbeiter greifbarste Ergebnis dieses CHANGE²-Projektes und ein 
gelungenes Beispiel für eine moderne Verwaltung ist die neue Mitarbeiterzeitung magma. Das „in die 
Jahre“ gekommene Interne Mitteilungsblatt war ausschließlich an Fakten orientiert und kam optisch 
gesehen sehr nüchtern auf recyceltem Papier daher. Es wurde abgelöst von einer in ansprechendem 
Layout gestalteten Zeitung, deren monatliche Ausgabe unter einem bestimmten Thema steht und 
deren Beiträge in leserfreundliche Texte gehüllt sind. Jeder Beschäftigte erhält ein persönliches 
Exemplar jeweils zu Monatsbeginn. 

Die neue, leistungsfähige Servicestruktur für das Veranstaltungsmanagement ermöglicht stadtweit 
eine qualitativ hochwertige Organisation und unterstützt damit eine einheitliche Außendarstellung 
der Stadt auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene.

Das Projektergebnis darf man nicht isoliert betrachten. Die im Rahmen des CHANGE²-Prozesses 
eingeführten OB-Dialogreihen mit Führungskreis, Erweitertem Führungskreis, Mitarbeitern sowie 
Personalvertretungen finden kontinuierlich statt und bilden einen wichtigen Baustein der internen, 
zielgruppenspezifischen Kommunikation. Die Öffentlichkeitsarbeit wurde durch weitere Maßnah-
men, die außerhalb des Projektes erfolgten, wie z. B. die Bildung des Fachbereiches Presse und Kom-
munikation oder die Neugestaltung von Internet und Intranet, weiter verbessert. 

Die Qualitätssicherung des Projekts erfolgt Ende 2013. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-20-oeffentlichkeitsarbeit

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 21: Neugestaltung der Organisation  
im Bereich Kinder, Jugend und Schulen

Auftrag Konzeption und Umsetzung eines weiterentwickelten Modells zu Bildung, Betreuung und Erziehung von 
Kleinkindern, Kindern und Jugendlichen

Motivation für Projekt Bis 2016 sollen 50 Prozent aller Schüler mit Ganztagesschulangeboten erreicht werden, deshalb soll der 
Prozess der Ganztagesschulentwicklung und der Schulkindbetreuung aus einer Hand gesteuert werden.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Einheitliche Planung und Steuerung von Betreuungsangeboten im Elementarbereich und der Schulkind-
betreuung

-	 Einrichtung einer Vermittlungsagentur
- 	 Schulkind Betreuung aus einer Hand

n	 Pädagogisches Institut
-	 Begleitung und Förderung der inneren Schulentwicklung
-	 Gestaltung und Qualitätssicherung der Biografie begleitenden Bildungskette
-	 Verzahnung von Schule und Jugendhilfeangeboten einschließlich Schulsozialarbeit

n	 Integrierter Jugendhilfe- und Schulentwicklungsplan

Beteiligte Federführung BM Gabriele Warminski-Leitheußer

Projektleitung Karin Jerg (FB 51), Gerd Schick (FB 40)

Projektmanagement Dr. Gerhard Mersmann, Susanne Horsters (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez III, FB 11, FB 40, FB 51, Gesamt-
personalrat, örtliche Personalräte von FB 40 und FB 51, Gesamtschwer-
behindertenvertretung

Historie Steckbrief wurde im Lenkungsausschuss am 02.12.2008 vorgestellt und anschließend beschlossen /  
Die Teilthemen „Pädagogisches Institut“ und „Integrierte Jugendhilfe- und Schulentwicklungsplanung“ 
werden nach Absprache im Lenkungsausschuss vom 12.10.2009 in Verantwortung des Dez. III bearbeitet 
und abgeschlossen / Beschluss des Gemeinderats über die „Schulkindbetreuung aus einer Hand“ (Vorlage 
631/2009) vom 01.03.-03.03.2010 (im Rahmen der Etatberatungen)

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Im Rahmen der Sitzung des Lenkungsausschusses am 12.10.2009 wurde entschieden, dass die weitere 
Bearbeitung der Teilprojekte „Pädagogisches Institut“ und „Integrierter Jugendhilfe- und Schulentwick-
lungsplan“ außerhalb der CHANGE²-Projektstruktur (in der Linie) erfolgen soll.
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✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Ausgewählte Ergebnisse n	 Die Stadt Mannheim sieht bei der Frage zukünftiger Betreuungsangebote für Schulkinder die Ganztags-
schulentwicklung im Mittelpunkt.

n	 Die Betreuung von Schulkindern und der weitere Ausbau von Horten erfolgen zukünftig an Schulen.

n	 Nach einer Übergangsphase soll die bisherige Doppelzuständigkeit von FB 40 und FB 51 für die Betreu-
ung von Schulkindern abgelöst werden. Zukünftig soll FB 40 für die kommunalen Schulkindangebote 
und FB 51 für den Bereich der Elementarbildung (Krippe, Kindergarten, Vorschule) zuständig sein.

n	 Beide Fachbereiche legen jährlich im Dezember den gemeinderätlichen Gremien eine abgestimmte 
Ausbauplanung ihrer jeweiligen Betreuungsangebote vor.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Übergabe der 4 Horte des FB 51, die nicht Bestandteil eines Kinderhauses mit Elementar-
bereich waren, an FB 40 zum Schuljahr 2010/11

n	 Übergabe der Vorschulen an FB 51
-	 Klärung aller personeller Fragen, Räumen, Finanzen, zeitlichem Ablauf zwischen den  

FB 40 und 51

n	 Regelung der Anmeldungen für Schulkindbetreuung und Festlegung von verbindlichen 
Anmeldefristen

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Innerhalb der (verkürzten) Projektlaufzeit von 5 Monaten (von der Auftaktveran-
staltung bis zum Lenkungsausschuss) konnte nur ein sehr kleiner Teil der ursprünglichen Projektziele 
erreicht werden. Stattdessen sind einige der Themenstellungen im Projekt in der Linie abgearbeitet 
worden, z.B.:
n	 Die Einrichtung einer Vermittlungsagentur wurde nach Ende des Projekts durchgeführt. Parallel 

wurde ein zentrales Anmeldeverfahren für den Elementarbereich entwickelt, das aktuell mit „MEKI“ 
umgesetzt wird.

n	 Bei FB 40 wurde als ein Ergebnis des Projekts eine eigene Abteilung „Schulische Pädagogik“ für die 
Schulkindbetreuung eingerichtet. Da bei FB 51 kein weiterer Ausbau von Hortplätzen stattfindet, 
wird die Planung für die Schulkindbetreuung bei FB 40 gesteuert.

n	 Ebenso wurde bei FB 40 die Abteilung „Bildungsplanung/Schulentwicklung“ neu implementiert. 
Deren Aufgabe ist u.a. Begleitung u. Förderung der inneren Schulentwicklung bspw. mit dem Einsatz 
von Schulentwicklungskommissionen unter Einbeziehung aller Beteiligten. Außerdem wird in der 
Abteilung auch der Mannheimer Bildungsbericht koordiniert und in Zusammenarbeit mit anderen 
Fachbereichen erstellt, mit Schwerpunktsetzung auf Output-Steuerung. Die Mannheimer Bildungs-
berichterstattung dient als wichtiges Steuerungselement des Dezernats III. Einzelne Themenstellun-
gen werden gemeinsam von Jugendhilfe und Schulentwicklungsplanung durchgeführt 

n	 Grundsätzlich strebt die Stadt als Schulträger an, künftig mit den Schulen Vereinbarungen über die 
Bedingungen von Kooperationen zu schließen. Erste Vereinbarungen wurden, bspw. bei der Imple-
mentierung von Angeboten des Mannheimer Unterstützungssystems Schule (MAUS) an Schulen, 
umgesetzt.

n	 Als Betreuungsangebot für Schulkinder wird die Ganztagesschule fokussiert. 

Der Projektauftrag basierte rückblickend gesehen auf Ideen für organisatorische Veränderungen, die 
nicht in allen Belangen konkretisiert werden konnten. Es zeigte sich, dass die Themenfülle im Projekt-
auftrag nur in Teilschritten abgearbeitet werden kann. Die dafür notwendige Zeit für die Abarbeitung 
war innerhalb der Verwaltungsspitze nicht kommuniziert. Die ursprünglich angedachte Projektlaufzeit 
von einem Jahr wurde während des Projekts verkürzt. Der aus Sicht der Projektleitung notwendige Be-
teiligungsprozess (z.B. Personalrat und betroffene Mitarbeiter als Projektteilnehmer) konnte in diesem 
Zeitrahmen nicht bis zur erfolgreichen Zielerreichung umgesetzt werden. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-21-neugestaltung-organisation-im-bereich-kinder-jugend-schule
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Projekt 22:  
Schnittstellenoptimierung im Sozialbereich

Auftrag Identifikation, Analyse und Optimierung der Schnittstellen insbesondere der Fachbereiche Soziale Sicherung, 
Arbeitshilfen und Senioren (FB 50) sowie Kinder, Jugend und Familie (FB 51) nach der Neustrukturierung der 
Dezernate II und III.  Mit den Dezernaten wurde der Auftrag dahingehend konkretisiert, dass ausschließlich 
die Abgrenzung der Geschäftskreise behandelt wird und die identifizierten Schnittstellen nicht im Detail 
betrachtet und optimiert werden.

Motivation für Projekt Durch die Neustrukturierung der Dezernate, die mit Vorlage 492/2007 beschlossen wurde, ergeben sich 
besonders für die Dezernate II und III Veränderungen und Schnittstellen.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Programmatische und organisatorische Neugestaltung der Schnittstellen im Sozialbereich (Dezernate II 
und III), insbesondere
-	L ebensphase Übergang Schule in Beruf
-	I nhaltliche und organisatorische Betrachtung der psychosozialen Versorgungsstruktur (51, 50, 53)
-	 Zusammenführung von Fachbereich 80.3 mit 50/ARGE, prüfen ggf. weiterer relevanter Bereiche

n	 Schnittstellenoptimierung nach Dezernatsneustrukturierung
n	 Betrachtung von Schnittstellen zu weiteren Dezernaten (z. B. Heimaufsicht)

Beteiligte Federführung BMin Gabriele Warminski-Leitheußer (Dez. III),  
BM Michael Grötsch (Dez. II)

Projektleitung Volker Lattek (Altenpflege Mannheim)

Projektmoderation Agnes Hähnel-Schönfelder (FB 63)

Projektmanagement Monika Goerner, Susanne Horsters (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez II, Dez III, FB 11, FB 40, FB 41, FB 50, 
FB 51, FB 53, FB 80, Gesamtpersonalrat, örtliche Personalräte FB 40, FB 41, 
FB 50, FB 51, FB 53, FB 80, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Aktualisierung nach Initialgespräch mit BMin Warminski-
Leitheußer und BM Grötsch am 03.09.2008 / abgenommen im Lenkungsausschuss am 02.12.2008 / Start 
des Projekts am 19.12.2008 mit der Kick-Off-Sitzung der Projektunterlenkungsgruppe / 8 Projektgrup-
pensitzungen im Zeitraum Februar bis November 2009 / Ergebnis am 09.12.2009 im Lenkungsausschuss 
abgenommen / Abnahme der Qualitätssicherung im Lenkungsausschuss am 25.09.2013

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Auf Wunsch der/des federführenden Dezernentin/Dezernenten wurde die Projektstruktur um eine 
Projektebene erweitert. Zur Abstimmung der Ergebnisse wurde eine Projektunterlenkungsgruppe (FBL der 
betroffenen Bereiche, Vertreter Dez II und III, Vertreter GPR/GSV) eingerichtet. 

Die Meilensteine des Projekts sind durch Teilprojekte gekennzeichnet, die sich durch die Aufgabenstellung 
des Projektauftrages ergeben haben. In diesen Teilprojekten sollten konkrete Handlungsvorschläge zur Op-
timierung der Schnittstellen im Sozialbereich erarbeitet werden, bei Teilprojekt 1 c ein Vorgehensvorschlag 
für das zuständige Dez. II. Die Teilprojekte wurden demzufolge wie folgt festgelegt:

Teilprojekt 1 a – Betrachtung der Lebensphase Übergang Schule in Beruf
Teilprojekt 1 b – Betrachtung der psychosozialen Versorgungsstruktur
Teilprojekt 1 c – Betrachtung der kommunalen Beschäftigungsförderung im Zusammenspiel mit 50/ARGE
Teilprojekt 2 - Betrachtung weiterer möglicher Schnittstellen zwischen Dez. II und Dez. III
Teilprojekt 3 - Betrachtung der Schnittstellen zu weiteren Dezernaten (z. B. Heimaufsicht)

Das Teilprojekt 1 c mit der Frage einer möglichen Zusammenführung von FB 80.3 mit FB 50/ARGE steht 
in engem Zusammenhang mit der Wirtschaftsförderung und damit mit dem Change²-Projekt Nr. 4 „Neue 
wirtschaftspolitische Strategie“. Dieses Teilprojekt wurde auf Anregung des Dezernats II in Abstimmung 
mit Dezernat III aus dem Auftrag von Projekt Nr. 22 herausgenommen.

Ausgewählte Ergebnisse Die im Projektauftrag formulierten Ziele zur Untersuchung der Schnittstellen im Sozialbereich wurden 
erreicht, indem Maßnahmen und Handlungsempfehlungen zu den einzelnen Teilprojekten formuliert wurden 
(s.u. Maßnahmen).

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Teilprojekt 1 a – Übergang Schule in Beruf: Das gesamte Übergangsmanagement Schule 
in Beruf wird zukünftig im Geschäftsbereich von Dez. III wahrgenommen. Die federfüh-
renden Dezernenten haben beschlossen, die Aufgabe „Zuordnung der Ressourcen der Be-
schäftigungsförderung“ in das CHANGE²-Projekt „Neue Wirtschaftspolitische Strategie“ 
zu verlagern.✔

n	 Teilprojekt 1 b – Psychosoziale Versorgungsstruktur: Die Psychiatrie- und Suchtkoordi-
nation werden zukünftig inhaltlich getrennt wahrgenommen. Die Psychiatriekoordination 
wird dem FB 50 zugeordnet, die Suchtkoordination (inkl. Prophylaxe) bleibt beim FB 53. 
Die institutionellen und projektbezogenen Zuschüsse für den Suchtbereich werden durch 
FB 53 bearbeitet. Die Zuschüsse für die Psychiatrie bleiben bei FB 50. Hierdurch wird eine 
größere interne und externe Transparenz in den Abläufen erreicht. ✔

n	 Teilprojekt 2 – Betrachtung weiterer möglicher Schnittstellen zwischen Dezernat II und 
III: Es wurden keine zusätzlichen Schnittstellen identifiziert, die die Geschäftskreisab-
grenzung der Dezernate betreffen oder anderweitigen Regelungsbedarf in der Zusam-
menarbeit erkennen✔

n	 Teilprojekt 3 – Schnittstellen zu weiteren Dezernaten: Hier wurde das Thema „Heim-
aufsicht“ als Schnittstelle zu Dezernat I, FB 31 betrachtet. Die „Heimaufsicht“ bleibt 
organisatorisch beim Fachbereich 31 (Ergebnis der Besprechung FB 11/31/50 zur Klärung 
des Themas „Heimaufsicht“ – die Details der Regelung werden hier nicht aufgeführt) 	✔

n	 Kooperation zwischen Amt 41 und FB 40: Die Projektgruppe empfiehlt, sich zur struk-
turellen Zusammenarbeit (Thema: Kulturelle Bildung) und gemeinsamen strategischen 
Ausrichtung der Zusammenarbeit (Stichwort: Kulturhauptstadt) in den beteiligten Fach-
bereichen stärker auszutauschen. 	

	

✔

✔

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Im Laufe der Projektgruppenarbeit haben sich neben der Abgrenzung der Geschäftskreise in Bezug 
auf die Schnittstellen im Sozialbereich weitere Hinweise und Anregungen für die Zusammenarbeit der 
Dezernate und Fachbereiche ergeben, die sich in den bereits oben getroffenen Ausführungen wieder-
finden.  

Stand Oktober 2013: Im Zuge der Qualitätssicherung, die im zweiten und dritten Quartal 2013 durch-
geführt wurde, hat sich gezeigt, dass der eigentliche Projektauftrag erfüllt wurde: die Überprüfung 
und Anpassung der Schnittstellen im Sozialbereich an die 2008 geschaffene neue Dezernatsstruktur 
(Reduzierung um ein Dezernat, verbunden mit einer Neubündelung der Aufgabenbereiche).
Allerdings ist anzumerken, dass zwischen dem Abschluss des Projekts und dem Beginn der Qualitäts-
sicherung durch die Fachgruppe Verwaltungsarchitektur fast fünf Jahre liegen. Innerhalb dieses Zeit-
raums haben sich zwischen den hier befragten Dienststellen zahlreiche Kooperationen und tragfähige 
Strukturen entwickelt, die ein abgestimmtes Handeln im Sinne des Projektauftrags gewährleisten. Da-
her macht es wenig Sinn, an Handlungsempfehlungen aus dem Abschlussbericht festzuhalten, wie bei-
spielsweise der Überwindung der räumlichen Trennung im Bereich „Übergang Schule in Beruf“ und der 
Erarbeitung eines Kommunikationskonzept auf der Fach- und Dezernatsebene, um die Zusammenarbeit 
innerhalb der Sozialverwaltung und mit den freien Trägern zu verbessern. Es hat sich gezeigt, dass ein 
regelmäßiger Austausch zwischen dem Fachbereich Arbeit und Soziales (FB 50) und dem Jugendamt (FB 
51) besteht; seit der Gründung des Fachbereichs Tageseinrichtungen für Kinder und Tagespflege (FB 56) 
im März 2013 auch mit diesem. Die Kooperation des Kulturamts (Amt 41) mit dem Fachbereich Bildung 
(FB 40) ist gut. Im Moment entwickeln die beiden Fachbereiche ein Konzept zur kulturellen Bildung. 
Ziel eines solchen Konzepts ist die Vernetzung von Erziehung, Bildung und Betreuung.

Lernpunkte Der Projektauftrag, der auf die reine Abgrenzung der Geschäftskreise beschränkt wurde, eignete sich we-
niger für ein CHANGE²-Projekt. Die Aufgabe hätte ressourcenschonender durch die Linie erfolgen können. 

Die Größe und Heterogenität der Projektgruppe führte einerseits zu breit angelegten und vertieften 
Fachdiskussionen, die die Projektarbeit erschwerten. Andererseits wurde dadurch mehr Verständnis für die 
Aufgabenstellungen der einzelnen Fachbereiche erzeugt. Das Projekt hat damit zusätzlich auch die beste-
henden guten Kommunikationsstrukturen zwischen den Fachbereichen/Ämtern und Dezernaten vertieft.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-22-schnittstellenoptimierung-im-sozialbereich
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Projekt 23: Wohnen-Stadterneuerung

Auftrag Neue Zuordnung der Produkte des Fachbereichs Wohnen und Stadterneuerung entsprechend der neuen 
Geschäftskreise

Motivation für Projekt Der Gemeinderat hat in seiner Sitzung am 23.10.2007 die Neustrukturierung der Dezernate sowie die 
Abgrenzung von deren Geschäftskreisen als ersten Teil der Verwaltungsmodernisierung beschlossen. 
Entsprechend sind die Produkte des Fachbereichs Wohnen und Stadterneuerung diesen neuen Geschäfts-
kreisen unter fachlichen Aspekten zuzuordnen.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Identifikation und Abgrenzung der Produkte sowie Zuordnung zu den Geschäftskreisen der Dezernate II 
und IV

n	 Anpassung an den aktuellen Produktplan Baden-Württemberg

n	 Anpassung der Aufbauorganisation an die neue Dezernatsstruktur

n	 Prozessoptimierung in den Geschäftskreisen Wohnen und Stadterneuerung

n	 Steigerung der Qualität und Effektivität des Verwaltungshandelns

Beteiligte Federführung BM Lothar Quast

Kleiner Lenkungskreis Federführung Dezernat IV: BM Lothar Quast
Dezernat I: EBM Christian Specht
Dezernat II: BM Michael Grötsch
GPR: Siegbert Bleimbrunner, GSV: Hans Heinzmann
PR 64: Dieter Teynor, SV 64: Dieter Weber
FVA 2013

Projektleitung Gerd Schick (FB 64)

Projektmanagement Matthias Schürmeier, Andreas Müller (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez I, Dez II, Dez IV, FB 11, FB 64, 
Gesamtpersonalrat, örtlicher Personalrat FB 64, Gesamtschwerbehinder-
tenvertretung, Schwerbehindertenvertretung FB 64

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Sitzung der Projektgruppe am 10.04.2008 / Ergeb-
nis abgenommen im Lenkungsausschuss am 13.10.2008 / Abnahme der Qualitätssicherung im Lenkungs-
ausschuss am 28.11.2012

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Es wurde ein sogenannter kleiner Lenkungskreis eingerichtet. Dies wurde zwischen den Dezernenten bei 
der Kick-off-Sitzung des Projekts vereinbart, und zwar auch vor dem Hintergrund, dass es sich um das erste 
CHANGE²-Projekt handelte. Ferner wurde vereinbart, dass der kleine Lenkungskreis bei Erreichen von 
entscheidenden Projektmeilensteinen tagt, um eine größere Transparenz im Projekt zu erreichen und eine 
Abstimmung zwischen den Dezernaten zu erleichtern.



Die Masterplan-Projekte im Überblick

| 187 | 

Ausgewählte Ergebnisse n	 Die Produkte aus dem Bereich „Wohnen“ werden unter dem Aspekt der Zuordnung nach Zielgruppen 
den beiden Dezernaten II und IV zugeordnet. Soweit es sich um Produkte aus dem Bereich Wohnungs-
versorgung von am Wohnungsmarkt benachteiligen Haushalten handelt (zum Beispiel Erteilung von 
Wohnberechtigungsscheinen, Wohngeld), erfolgt eine Zuordnung zu Dez II. Produkte aus dem Bereich 
Wohnen mit Schwerpunkt „Wohnungsbau“ werden Dez. IV zugeordnet (zum Beispiel Förderung des 
Mietwohnungsbaus, städtebauliche Sanierungsmaßnahmen).

n	 Das Produkt „Verwaltung und Bewirtschaftung von Wohngrundstücken“ wird als einziges Dez I zugeordnet.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Dezernate schaffen die organisatorischen, technischen und räumlichen Voraussetzungen 
für eine sinnvolle Zuordnung der Produkte einschließlich des Personals und der Finanz-
positionen auf Ämter und Fachbereiche innerhalb des jeweiligen Dezernats

n	 Institutionalisierte Zusammenarbeit zwischen dem Quartiermanagement und den Aufga-
benbereichen Stadterneuerung, Wohnungsbau und Wohnungsmarkt-Monitoring

n	 Einrichtung einer Anlaufstelle und Wohnberatungsstelle für Zuzugsinteressierte, Neubür-
ger und Umzugswillige innerhalb Mannheims auf der Grundlage einer Kommunikations-
strategie für das Wohnen in Mannheim

n	 Neuorganisation der Zusammenarbeit zwischen der Wohnberatung für Senioren und der 
Wohnungsbauförderung im Bereich der Förderung von barrierefreiem Wohnraum

n	 Durch anschließende Qualitätssicherungsverfahren seitens der Dezernate, Fachbereiche 
und Ämter werden die mit dem Auftrag verbundenen Ziele und deren Erreichung evalu-
iert; dadurch auch nachhaltige Sicherstellung von Wirksamkeit und Erfolg der Ergebnisse 

✔

>>

>>

>>

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Rund 90 Prozent der im Steckbrief festgelegten Ziele (s.o. „zentrale Projektziele“) 
sind erfüllt. Das Thema Wohnen in Mannheim wird mittlerweile durch viele verschiedene Vorhaben 
–  auch jenseits des CHANGE²-Masterplans – wie zum Beispiel Talentstrategie, Konversion und BUGA 
abgedeckt. Die Zusammenarbeit der beiden handlungsweisenden Fachbereiche Arbeit und Soziales 
sowie Städtebau funktioniert gut.

Nächste Schritte:
n	 Es wird empfohlen, die endgültige räumliche Umsetzung der Mitarbeiter der Wohngeldstelle optima-

ler Weise von E2 nach K1 bis 2013 abzuschließen. FB Arbeit und Soziales sollte hierzu einen verbindli-
chen Zeitplan erarbeiten und vorlegen.

n	 Weiterhin wird empfohlen, die Umsetzung der Handlungsempfehlung Nr. 2 aus dem Abschlussbe-
richt – d.h. die Einrichtung einer Anlauf- und Wohnberatungsstelle für Zuzugsinteressierte, Neubür-
ger und Umzugswillige innerhalb Mannheims auf der Grundlage einer Kommunikationsstrategie für 
das Wohnen in Mannheim – weiter zu optimieren und eine Zentralisierung anzustreben.

Lernpunkte Die angestrebten organisatorischen Veränderungen konnten im Projekt über drei Dezernate hinweg 
konsensual vereinbart werden. Aufgrund der Projektstruktur konnten die beteiligten Fachbereichen ihre 
jeweiligen Sichtweisen in die Diskussion und die Lösungsfindung mit einbringen, was im Verfahren einer 
klassischen Organisationsverfügung in dieser Intensität nicht möglich gewesen wäre. 

Weitere Infos unter http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-23-aufgabenzuordnung-wohnen-stadterneuerung

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 24:  
Neuausrichtung Informationstechnologie 

Auftrag Ausrichtung der IT-Strategie an die zukünftigen Anforderungen einer modernen Stadtverwaltung

Motivation für Projekt Die Informations- und Kommunikationstechnologie (IT) spielt praktisch in alle Geschäftsprozesse hinein, 
die bei der Stadt Mannheim anfallen. Daher gilt es, die IT der Stadtverwaltung an die immer weiter 
fortschreitenden Entwicklungen anzupassen und fortzuschreiben, unter Berücksichtigung der in der 
Gesamtstrategie formulierten Ziele der Stadt. Dabei steht die Frage nach dem tatsächlichen Bedarf an Neu-
erungen und Veränderungen in der Informations-und Kommunikationstechnologie der Stadt Mannheim im 
Vordergrund.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Entwicklung der gesamtstädtischen Strategie für Informations- und Kommunikationstechnologie mit 
Handlungsempfehlungen und deren Umsetzungsplanung

n	 Festlegung eines Prozesses zur zukünftigen Entwicklung, Beschlussfassung, Controlling und Weiterent-
wicklung der IT-Strategie mit Handlungsempfehlungen und deren Umsetzungsplanung

n	 Weiterentwicklung Aufbau-und Ablauforganisation und konkreter Aufgaben an neue Anforderungen 
mit Handlungsempfehlungen und deren Umsetzungsplanung

n	 Berücksichtigung der Auswirkungen von Informationstechnologie auf die übrigen Vorhaben des Verwal-
tungsumbaus

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Gerd Armbruster, Holger Branding (stv. Projektleitung), beide FB 12

Projektmanagement Sabine Schnabel (FVA 2013 – bis 09/2010),  
Susanne Horsters (FVA 2013 – ab 10/2010),  
Nicola Hilkert (FVA 2013 – ab 05/2010)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB11, FB 14, FB 20, FB 33, FB 40, FB 50, 
FB 62, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Das Projekt bestand ursprünglich aus zwei Teilprojekten und zwei Steckbriefen im Masterplan (24a: 
Neuausrichtung Informationstechnologie und 24b: Organisation der Informationstechnologie) / Diese 
wurden mit Beschluss im Lenkungsausschuss am 09.12.2010 zu einem Projekt zusammengelegt, die beiden 
Steckbriefe in einen überführt / Projektstart war am 12.02.2010 / Der Abschlussbericht wurde am 21.09.2011 
im Lenkungsausschuss abgenommen / Die Implementierung wurde in die Zuständigkeit des Fachbereiches 
IT übertragen

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Die IT wurde im Projekt ganzheitlich betrachtet, der Fokus lag somit nicht nur auf den Dienstleistungen 
des Fachbereichs IT. Aus diesem Grund wurden alle Fachbereiche, die IT betreiben, in die Projektarbeit 
eingebunden.
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Ausgewählte Ergebnisse Es wurden erste konzeptionelle Eckpunkte festgelegt und ein weiterer Arbeitsplan definiert
n	 Umsetzung der Governance Strukturen

n	 Erarbeitung eines SLA Konzeptes

n	 Erarbeitung eines  Konzeptes über ein IT Risiko- und Sicherheitsmanagement

n	 Ausarbeitung eines Maßnahmenkatalogs zur Umsetzung der IT Vision und Mission

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Etablierung Governance Strukturen 

n	 Abstimmung KPI

n	 Konzept zur Einführung von SLAs zwischen der IT und den Dienststellen

n	 Anpassung bzw. Aufbau der im Projekt definierten Dokumente/Konzepte

n	 Risiko- und Sicherheitsmanagement übergreifend definieren

n	 Implementierungszwischenbericht

n	 Konzeptionelle Integration der verteilten IT

n	 Abstimmung/Abgleich ITSM Projekt

n	 Implementierungsabschlussbericht

>>

>>

>>

>>

>>

■

>>

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Sehr wichtig war die strategische Definition von IT. Als Ergebnis des Projektes ist 
IT mehr als der Betrieb. IT ist für die Stadt Mannheim eine strategische Aufgabe mit Auswirkungen auf 
alle strategischen Ziele. Ohne IT sind heute keine Geschäftsprozesse vorstellbar.

Lernpunkte Die große Herausforderung war, gemeinsam mit den betroffenen Dienststellen die „Flughöhe“ in dem Pro-
jekt zu finden. Der Abstraktionsgrad des Projektes war teilweise sehr hoch. Es war im Einzelfall schwierig, 
den Bezug zwischen den Anforderungen an eine IT mit den Realitäten in den Dienststellen in Einklang zu 
bringen.
Sehr gut war die Unterstützung durch FVA 2013, dies obwohl im Projektverlauf zweimal die Ansprechpart-
nerin wechselte.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-24-zukunftsfaehige-informationstechnologie

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 25: Rechnungsstellen

Auftrag Anpassung der Rechnungsstellen an die neue Dezernatsstruktur unter Berücksichtigung des sich daraus 
ergebenden Buchungsaufkommens

Motivation für Projekt Der Gemeinderat hat in seiner Sitzung am 23.10.2007 die Neustrukturierung der Dezernate sowie die 
Abgrenzung von deren Geschäftskreisen als ersten Teil der Verwaltungsmodernisierung beschlossen. 
Insofern sind die Rechnungsstellen an die neue Dezernatsstruktur unter Berücksichtigung des sich daraus 
ergebenden Buchungsaufkommens anzupassen. Dazu kommt die Einführung eines neuen kommunalen 
Haushaltsrechts (NKHR).

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erhöhung der Qualität und Effizienz im Rechnungswesen durch optimierte Aufbau- und Ablauforganisa-
tion

n	 Erhöhte Qualität der Datenbasis, auf der Wirtschaftlichkeitsentscheidungen getroffen werden

n	 Einheitliche Geschäftsprozesse und Schnittstellen zu den Dienststellen

n	 Sicherstellung der zeitnahen Umsetzung von Veränderungen der städtischen Aufbau- und  
Ablauforganisation

n	 Sicherstellung der Voraussetzungen für NKHR

n	 Umsetzung der Anforderungen der Gemeindeprüfanstalt (GPA) 

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Sabine Götz (Amt 20)

Projektmanagement Matthias Schürmeier, Sabine Schnabel (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 11 sowie Zentrale Rechnungsstelle 
(ZRSt) FB 11, Amt 14, FB 15 sowie ZRSt FB 15, Amt 20 sowie ZRSt Amt 20, 
FB 40 sowie ZRSt FB 40, ZRSt FB 50, ZRSt FB 60, Gesamtpersonalrat, 
Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Sitzung der Projektgruppe am 14.05.2008 / Ergeb-
nis abgenommen im Lenkungsausschuss am 09.07.2008 / Abnahme der Qualitätssicherung im Lenkungs-
ausschuss am 28.11.2012

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Evaluierung des Modells Zentrale Rechnungsstellen aus der Neugründung im Jahre 2001 unter der SAP-
Einführung in 2002 für die Zeiträume 2001 bis 2008; Wegfall eines Dezernats in der Dezernatsstruktur der 
Stadt bedeutete nicht gleichzeitig den Wegfall von Buchungsgeschäften – Neuordnung der Zuständigkei-
ten einzelner Rechnungsstellen in Interimsschritten war geboten (Beispiel Trennung FB 50/51)
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Die Masterplan-Projekte im Überblick

Ausgewählte Ergebnisse n	 Die zentrale Rechnungsstelle des FB 11 wird aufgelöst. 

n	 Unter den zentralen Rechnungsstellen der Dezernate (OB, I, II, III, IV)  werden die Zuständigkeiten für 
die städtischen Dienststellen neu zugeordnet.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Einführung eines elektronischen Rechnungseingangsbuch/DMS  
(Rahmenkonzept Bewirtschaftung und Kasse/NKHR)

n	 Technikunterstützte Weiterleitung der Erfassungsdaten aus Kontierung nach SAP PSM 
(Rahmenkonzept Bewirtschaftung und Kasse/NKHR)

n	 Prüfung des Einsatzes der digitalen Signatur

n	 Archivierung der Anordnungen einschl. der rechnungsbegründenden Unterlagen  
(Rahmenkonzept Bewirtschaftung und Kasse/NKHR)

n	 Erarbeitung eines Muster-Dienstleistungskontraktes zwischen den Zentralen Rechnungs-
stellen und den betreuten Dienststellen

n	 Die Zentralen Rechnungsstellen werden unter NKHR neue Aufgaben erhalten und müs-
sen das Know-how eines „Kommunalen Buchhalters“ erwerben. Diese neuen Aufgaben 
werden im Teilprojekt 4, Organisation, NKHR, erarbeitet. Entsprechende Schulungen für 
die Mitarbeiter und Leitungen der Zentralen Rechnungsstellen müssen zeitnah erfolgen.

>>

■

>>

■

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Der eigentliche Projektauftrag, die Anpassung der Rechnungsstellen an die  
neue Dezernatsstruktur 2008 unter Berücksichtigung des sich daraus ergebenden Buchungsaufkom-
mens, wurde erfüllt. Weitere Unterziele des Projekts sind teilwiese mit der Einführung von NKHR 
hinfällig geworden.

Im Wesentlichen sind es drei Maßnahmen, die im Anschluss an die Qualitätssicherungsphase 
notwendig sind:
n	 Einführung eines systematischen Controllings für die Rechnungsstellen
n	 Weitere Implementierung NKHR
n	 Zeitnahe Einführung des Rechnungseingangsbuchs und der elektronischen Rechnungseingangs-

verarbeitung

Lernpunkte Wesentliche Änderungen und Neuerungen durch die kommunale Finanzstrukturreform und die mit dem 
doppischen System verbundenen Effekte benötigen eine gut funktionierende Verwaltung, insbesondere 
ein gut organisiertes Finanzwesen. Dabei nehmen die Zentralen Rechnungsstellen eine wichtige Rolle ein. 

Weitere Infos unter http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-25-rechnungsstellen

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 26: Forderungsmanagement

Auftrag Aufbau eines modernen Forderungsmanagements

Motivation für Projekt Im Zentrum dieses Projektes steht die Erarbeitung eines Konzepts zum Aufbau eines modernen Forde-
rungsmanagements, das Frühwarnsysteme und Steuerungsmöglichkeiten enthält, rechtliche Handlungs-
spielräume ausschöpft und die Kundensicht berücksichtigt.
Die wesentliche Zielrichtung eines professionellen Forderungsmanagements besteht darin, Forderungs-
ausfälle so gering wie möglich zu halten und die notwendige Liquidität der Kommune durch schnelle, 
effektive Prozesse optimal zu gestalten.

Zentrale Projekt-Ziele Erarbeitung eines Konzepts unter Berücksichtigung: 
n	 Optimierte und einheitliche Beitreibung bei der Stadt Mannheim
n	 Betrachtung der Kundensicht (innovative Zahlungssysteme, E-Payment)
n	 Einrichtung von Frühwarnsystemen und Steuerungsmöglichkeiten
n	 Betrachtung rechtlicher Handlungsspielräume
n	 Betrachtung der wesentlichen Abläufe und Schnittstellen

Die Projektziele stehen in direkter Wechselwirkung zu dem CHANGE²-Projekt Nr. 17 „NKHR“.

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Michael Haas (Amt 14)

Projektmanagement Monika Goerner (FVA 2013)

Ständige  
Projektgruppenmitglieder

Vertretungen folgender Bereiche: FB 11 , Amt 14, Amt 20, FB 31, FB 50,  
FB 51, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Temporäre  
Projektgruppenmitglieder 

Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB - Zentrale Rechnungsstelle 
(ZRSt), Dez I – ZRSt, Dez II – ZRSt, Dez III – ZRSt, Dez IV – ZRSt, FB 12,  
Amt 22, Amt 30, FB 61 

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / aktualisiert durch Entscheidung des Lenkungsausschusses am 
27.03.2009 / Kick-off-Veranstaltung am 23.09.2010 / Entscheidung des Lenkungsausschusses am 14.5.2012 
über die künftige aufbauorganisatorische Lösung / Projektabschlussbericht abgenommen im Lenkungsaus-
schuss am 25.09.2013 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Die besondere Herausforderung des Projektes bestand darin, dass zeitgleich das kamerale Rechnungswe-
sen mit der Einführung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen (NKHR) zum 01.01.2012 
abgelöst wurde. Die bisherigen Prozessabläufe waren zwar bekannt, wenn auch nicht schriftlich dokumen-
tiert. Hingegen wurden im Rahmen der Umstellung auf den doppischen Haushalt SOLL-Konzepte formu-
liert, jedoch erst sehr spät in der Realität erprobt und modifiziert.
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✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Ausgewählte Ergebnisse Es wurde ein detailliertes Konzept zum Forderungsmanagement erarbeitet, das folgende Schwerpunkte 
umfasst: 

n	 Ablauf- und aufbauorganisatorische Lösungen
n	 Anforderungen an die EDV-Unterstützung
n	 Entwicklung eines steuerungsrelevanten Kennzahlensystems
n	 Überarbeitung von Formularen unter Aspekten der Kundenfreundlichkeit

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Vollstreckungssoftware bei Amt 20  
(Beschaffung und ablauforganisatorische Implementierung)

n	 Anbindung von PROSOZ 14plus an SAP beim FB 51  
(Beschaffung und ablauforganisatorische Implementierung)

n	 Umstellung des Verfahrens OPEN/PROSOZ auf die Doppik und Aktivierung der Einnah-
menfunktionalität (Beschaffung und ablauforganisatorische Implementierung)

n	 Ablösung des Kassenverfahrens PKF-Unix - Einführung eines Kassenverfahrens bei FB 31 
(PUMA-Vollkasse)

n	 Kennzahlensystem: Steuerungsrelevante Kennzahlen generieren und zur Verfügung 
stellen (abhängig von Auswertungsmöglichkeiten der EDV-Lösungen sowie der konkreten 
Anforderungen der beteiligten Dienststellen)

■

■

■

■

■

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: 
Ein optimiertes kommunales Forderungsmanagement setzt zwingend eine verwaltungsweite Konzep-
tion und Vorgehensweise voraus. Damit ein vollständiger und fristgerechter Zahlungseingang, klare 
Verantwortlichkeiten mit eindeutigen Ansprechpartnern, ressourcenarmes und einheitliches Vorgehen 
erreicht werden können, sind die Prozesse beginnend von den Fachdienststellen bis zum Ende des 
Vollstreckungsprozesses bedeutsam.

Bei der Stadt Mannheim wird es künftig nur noch einen Vollstreckungsaußendienst bei Amt 20 geben. 
Bei privatrechtlichen Forderungen wird der Vollstreckungsaußendienst durch den Gerichtsvollzieher 
wahrgenommen. Für die Fachbereiche 50 und 51 empfiehlt sich im Hinblick auf die Kosteneffizienz auch 
für öffentlich-rechtliche Forderungen eine dezentrale Vollstreckung durch amtliche Gerichtsvollzieher, 
da in solchen Fällen Gebührenfreiheit nach dem Gerichtsvollzieherkostengesetz besteht. 

Mit der Einführung der Vollstreckungssoftware und der vorgesehenen Schnittstellenanbindung der 
Vorverfahren werden die Prozessabläufe unterstützt. Erst durch diesen EDV-Einsatz wird auch die 
Grundlage gelegt, die steuerungsrelevanten Kennzahlen zu erheben und gezielt zu nutzen. Damit wird 
für einen großen Teil der identifizierten Optimierungspotenziale ein realisierbarer Lösungsansatz 
geboten. Der erarbeitete Maßnahmenplan enthält u. a. Festlegungen zur geplanten Realisierung und 
regelt die Verantwortlichkeit für die Beschaffung und ablauforganisatorische Implementierung der 
erforderlichen Software. 

Lernpunkte Projekte, bei denen es zu Aufgabenverlagerungen kommen kann, erfordern Bereitschaft zur Offenheit und 
zur Veränderung von allen Beteiligten. Entscheidungen müssen unter gesamtstädtischen Gesichtspunkten 
getroffen werden. Eine neutrale Projektleitung ist bei solchen Projekten unabdingbar. 

Bei einem Projekt, das in enger Wechselwirkung bzw. Abhängigkeit mit einem anderen Projekt steht, muss 
verstärkt auf die Koordination der Zeitschienen für beide Projekte geachtet werden. Dies gilt insbeson-
dere, wenn sich durch die Ergebnisse des einen Projekts die Rahmenbedingungen für das andere Projekt 
grundlegend ändern.
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Projekt 28: Synergien Friedhof

Auftrag Identifizierung, Bewertung und Umsetzung von Synergiepotenzialen zwischen Eigenbetrieb Friedhof 
(EB 75) und Fachbetrieb Straßenbetrieb und Grünflächen (ehemals FB 68), nach Dezernatsneuordnung zum 
01.01.2013 Fachbereich Grünflächen und Umweltschutz (FB 67)

Motivation für Projekt Zwei auf den ersten Blick unterschiedliche Aufgaben betreuende Organisationen arbeiten unabhängig 
voneinander an teilweise identischen Themen. Es gilt jedoch, einen verantwortungsbewussten Umgang 
mit den Ressourcen der Arbeitswelt als Kernthese des städtischen Verwaltungshandelns zu fördern. Daher 
ist herauszuarbeiten, welcher Nutzen durch einen möglichen kombinierten Ressourceneinsatz gezogen 
werden kann.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erzielen von Synergien in Betriebsablauf und Zusammenarbeit in Fachbereich 68 / jetzt FB 67 und dem 
Eigenbetrieb 75

n	 Aufzeigen organisatorischer Alternativen sowie Umsetzung eventueller ablauf-  und aufbauorganisatori-
scher Änderungen

n	 Effektiverer Personeneinsatz

Beteiligte Federführung BM Lothar Quast

Projektleitung Sabine Bähr (FB 60)

Projektmanagement Lydia Kyas (FVA 2013 – bis 12/2011), Nicola Hilkert (FVA 2013 – ab 1/2012)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 60, FB 68, EB 75, Gesamtpersonalrat, 
örtliche Personalräte FB 68 und EB 75, Gesamtschwerbehindertenvertre-
tung, Schwerbehindertenvertretung FB 86 und EB 75

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / aktualisiert und abgenommen durch Lenkungsausschuss 
am 23.09.2010 / Kick-off-Veranstaltung am 22.09.2011 / Ergebnis abgenommen im Lenkungsausschuss am 
28.11.2012 
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Ausgewählte Ergebnisse Nach Erhebung aller Untersuchungen und Auswertung der daraus resultierenden Ergebnisse muss als Fazit 
festgehalten werden, dass Synergien zwischen FB 68 / jetzt FB 67 und EB 75 außer in marginalen Punkten 
nicht zu identifizieren sind. In keiner der durchgeführten Betrachtungen bestanden Möglichkeiten, durch 
Verlagerung von Aufgaben, Zusammenschlüssen von Arbeitsthemen oder durch Ausleihen von Mitarbei-
tern oder Gerätschaften Synergieeffekte für beide Organisationen zu erzielen, die auf lange Sicht für einen 
der Beteiligten Vorteile bringen könnten. 

Aufgrund der Ergebnisse wurden Handlungsempfehlungen herausgearbeitet. Es handelt sich dabei jedoch 
ausschließlich um Handlungsempfehlungen, deren Anstoß, Initiierung und Finanzierung allein in der Ver-
antwortung des FB 68 / jetzt FB 67 liegen und nicht mehr in den Auftrag des Masterplan-Projekts 28 fallen.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

Da die Umsetzung der Handlungsempfehlungen nicht mehr Bestandteil des Masterplan-
Projekts sind, werden hier keine Maßnahmen zur Implementierung aufgeführt.

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: 
Das Ziel des Projekts, die mögliche Identifizierung gemeinsamer Nutzungspotentiale, ist insofern 
erreicht, als dass keine Gemeinsamkeiten festgestellt werden konnten. Nebeneffekt ist der Gewinn der 
Erkenntnis, dass durch die Beleuchtung im CHANGE²-Projekt im neuen FB 67 (ehemals FB 68) einige 
Arbeitsprozesse neu betrachtet werden und gegebenenfalls im Anschluss optimiert werden müssten.
Für diese und eventuelle weitere Maßnahmen soll dem FB 67 noch ein gewisser Zeitrahmen gegeben 
werden, sich in den neuen Dezernatsstrukturen zu orientieren.
Seitens der Projektleitung wird derzeit eine Handlungsempfehlung für das weitere Vorgehen in der 
Linienverantwortung des Fachbereiches 67 erarbeitet.
Seitens des Eigenbetriebs Friedhof bestehen keine offenen Punkte.

Lernpunkte Die Spannung dieses Projektes lag darin, dass auf den ersten Blick vermeintliche Synergien offenkundig 
und leicht zu verifizieren wären, da in beiden projektbeteiligten Partnern Grünflächen vorhanden sind, 
die mit den gleichen Gerätschaften und dem gleichen Arbeitsprozess zu behandeln seien. Erst nach tiefe-
rem Blick ließ sich eindeutig erkennen, dass Grünfläche nicht gleich Grünfläche ist und dass aufgrund 
der nahen Lage der Grünflächen an Gräbern andere Vorgehensweisen der Pflege erforderlich sind wie 
beispielsweise die Pflege der Grünflächen des FB 67 erfordern.

Sehr interessant war auch die Fragebogenerhebung bei andern Städten ähnlicher Größe wie Mannheim. 
Auch wenn das subjektive Empfinden einer zu großen Arbeitsbelastung im Grünflächenpflegebereich 
bestehen mag, gibt es bei anderen Vergleichsstädten kaum eine üppigere personelle Ausstattung. Es wäre 
aus dieser Sicht empfehlenswert, dass Fachkräfte des FB 67 sich mit diesen befragten Städten im persönli-
chen Gespräch austauschen könnten.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-28-synergien-friedhof
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Projekt 29: Bürgerdienste: Produkte, Strukturen, 
Optimierung des Serviceangebotes

Auftrag Erarbeiten und Beurteilen von Optionen für die Optimierung der Zuordnung der Produkte der Fachbereiche 
Sicherheit und Ordnung (FB 31), Bürgerdienste (FB 33), Wahlen (FB 15), Betreuung des Bezirksbeirats (FB 15, FB 
33) und weiterer funktionsverwandter Bereiche
Ausbau und Verbesserung des Serviceangebotes der Bürgerdienste im Bereich Telefon-, Schalter- und Inter-
netdienste für die Bürgerschaft und die Wirtschaft im einheitlichen Corporate Design

Motivation für Projekt Veränderte Rahmenbedingungen und neue Technologien im Bereich Bürgerservice machen neue Vorge-
hensweisen notwendig. Die Veränderungen zeigen sich in der weiter voranschreitenden Globalisierung, 
im wirtschaftlichen Strukturwandel, in der zunehmenden Innovations- und Qualifikationsorientierung, 
im Wandel der Unternehmensstrukturen und in der Bedeutungsverschiebung der Standortbedingungen. 
Bürgerservice vollzieht sich dabei in einem hochdynamischen Umfeld und ist ständig in einer organisatori-
schen Bewegung. Die Bürgerdienste und ihre Produkte, ihre Struktur sowie die Optimierung des Service-
angebotes müssen daher strategisch geplant und immer neu angepasst werden. 
Der Wandel vom Dienstleister zum Serviceanbieter setzt einen starken Impuls für die Modernisierung und 
Effizienzsteigerung der kommunalen Bürgerdienste. Das CHANGE²-Projekt soll dazu dienen, die Optimie-
rungsmöglichkeiten zu erkennen und zu nutzen, um zu einem zeitgemäßeren und effizienteren Bürgerser-
vice zu gelangen.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erzielen von Synergieeffekten

n	 Optimiertes Angebot für die Bürgerinnen und Bürger

n	 Optimiertes Angebot für die Wirtschaft

n	 Verbesserter Bürgerservice u.a. durch optimierten Medieneinsatz

n	 Einheitliches Bild von städtischen Einrichtungen (hier: Bürgerdienste)

Beteiligte Federführung Phase I: EBM Christian Specht 
Phase II: OB Dr. Peter Kurz 

Projektleitung Phase I: Michael Schnellbach (FB 33)
Phase II: Michael Schnellbach, Maren Brysch-Enghofer (FB 33)

Projektmanagement Andrea Anslinger (FVA 2013) 

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 11, FB 12, FB 15, FB 31, FB 33, 
Gesamtpersonalrat, örtliche Personalräte FB 31, FB 33, Gesamt-
schwerbehindertenvertretung

Historie Arbeitsauftrag gem. Steckbrief im Masterplan / Kick-off-Sitzung am 10.11.2011 / Es folgten acht Projektgrup-
pensitzungen und zusätzlich zwei Unter-Arbeitsgruppensitzungen sowie diverse Gespräche und Work-
shops / Statusbericht im Lenkungsausschuss am 28.11.2012 / Zustimmung zum Abschlussbericht im Rahmen 
des Umlaufverfahrens vom Lenkungsausschuss schriftlich eingeholt (April 2013) 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Aufteilung in zwei Phasen: 
I: Prüfung der Zuordnung der Produkte der Fachbereiche Sicherheit und Ordnung (FB 31) und  
Bürgerdienste (FB 33) sowie Umsetzung der Prüfungsergebnisse
II: Bürgerdienste: Produkte, Struktur, Optimierung des Serviceangebotes: 

n	 Erarbeitung und Beurteilung von Optionen für die Optimierung der Zuordnung der Produkte der Fachbe-
reiche Bürgerdienste (FB 33), Wahlen (FB 15), Betreuung des Bezirksbeirats (FB 15, FB 33) und weiterer 
funktionsverwandter Bereiche

n	 Ausbau und Verbesserung des Serviceangebotes der Bürgerdienste im Bereich Telefon-, Schalter- und 
Internetdienste für die Bürgerschaft und die Wirtschaft im einheitlichen Corporate Design

Die Umsetzung der Maßnahmen wurde direkt mit in die Projektbearbeitung aufgenommen, so dass mit 
Vorlage des Abschlussberichts auch bereits ein Großteil der Ergebnisse/Maßnahmen implementiert war.

Ausgewählte Ergebnisse Die in Steckbrief und Projektvereinbarung formulierten Aufträge wurden erfüllt.
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Entwicklung von Service-Standards im FB Bürgerdienste (Broschüre)

n	 Schnittstellenklärung mit FB 31 (div. Angebote ab sofort bei FB 33 zusätzlich möglich) /  
FB 15 „Wahlen“ (LEWIS-Programm als gemeinsames Wählerverzeichnis) / FB 15  
„BBR-Arbeit“ (alle 17 BBR-Bezirke werden nun einheitlich von den Bezirksleitungen  
des FB 33betreut)

n	 Verbesserung des E-Bürgerservices (z.B. Terminvergabe, Statusabfrage Pass und Personal-
ausweis, Wunschkennzeichen, Traukalender)

n	 Service-Erweiterung im Rahmen der Zusammenarbeit mit anderen FB (FB 80, FB 31, FB 
51.6 sowie Klimaagentur Mannheim)

n	 Schnittstellenoptimierung zu FB 12, FB 15, FB 19 und FB 80

n	 Einheitliches Auftreten / Corporate Design

n	 Austausch der Beschilderung

n	 Mitarbeiterqualifizierung (Kommunikation und Stressbewältigung)

n	 Taxistandards (Sicherung eines qualitativen und sicheren Personenbeförderungsservice in 
Mannheim)

n	 Verlegung Wartebereich / Check-In (K 7)

n	 Anpassung der Öffnungszeiten

n	 Wartezeitenmonitor

✔

✔ 

✔

✔ 

✔

✔ 

✔

✔

>>

✔ 

✔

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die im Abschlussbericht genannten Maßnahmen sind weitestgehend bereits voll-
ständig umgesetzt, geringe Teile befinden sich noch in der Umsetzungsphase. Teilweise ergeben sich 
daraus weitere Maßnahmen, z. B.: Die in der Broschüre „Service-Standards FB 33“ definierten Maßnah-
men werden entsprechend dem Zeitplan schrittweise umgesetzt bis spätestens 2015.
2012 wurde im Rahmen des CHANGE²-Projekts erstmals eine Kundebefragung in der Abteilung 33.3 
Bürgerservice durchgeführt. Solche Befragungen werden weiterhin jährlich stattfinden und auch auf 
andere Abteilungen ausgedehnt.
Weitere, fachbereichsinterne Projekte wie das Erstellen einer Neubürgerbroschüre, „Neubürgerbera-
tung 2.0“ oder das stadtweite Projekt „Ausbau des Service-Centers 115“ befinden sich ebenfalls in der 
Umsetzung.
Eine Qualitätssicherung ist für Mitte 2014 vorgesehen.
Im Rahmen der Verstetigung des CHANGE²-Prozesses über das Jahr 2013 hinaus werden die Bereiche 
Personalentwicklung, Personalplanung sowie Organisationsberatung und -entwicklung fusioniert und 
innerhalb des Fachbereichs 17 verortet. Dies führt zu einer Weiterentwicklung der Aufbau- und Ablauf-
organisation der Fachbereiche 11 und 17 im Jahr 2014. Den mit dem CHANGE²-Projekt einhergehenden 
Zielen und dem zugrundeliegenden Auftrag wird dabei Rechnung getragen.

Lernpunkte Das Projekt und dessen Ergebnisse sind eine Bereicherung für die vielschichtigen Strukturen und Aufgaben 
des Fachbereichs, insbesondere auch im Hinblick auf den Kundenservice. Es war möglich, sich ausführlich 
Themen zu widmen, die in der Vergangenheit im Alltagsgeschäft „untergegangen“ waren, da man sich die 
Zeit nicht oder kaum dafür nehmen konnte. Auch war es durch die fachbereichsübergreifende Projekt-
struktur und deren Teilnehmer möglich, notwendige Klärungen für die Umsetzung einzelner Maßnahmen 
schnell und meist unbürokratisch anzupacken. Dies lag nicht zuletzt auch an der Legitimation direkt durch 
die Verwaltungsspitze.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-29-sicherheit-ordnung-buergerdienste 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 30: Personal-Organisation

Auftrag Zukunftsorientiertes modernes Personal- und Organisationsmanagement  

Motivation für Projekt Auf dem Weg zu einer modernen Verwaltung soll u.a. auch eine stärkere Kundenorientierung erfolgen, 
Dienstleistungen und Servicefunktionen sollen ausgebaut werden. Daneben sollen unverändert die Arbeit-
geber- und Dienstherrenfunktion, die Personal- und Organisationshoheit sowie damit einhergehend die 
gesamtstädtischen Rahmenvorgaben und Gleichbehandlungsaspekte sichtbar wahrgenommen werden.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Weiterentwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation; Anpassung an neue Anforderungen im Rahmen 
der Verwaltungsmodernisierung

n	 Erstellung eines angepassten und modernisierten zukünftigen Leistungsportfolios

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Egon Bundschuh (FB 11)

Projektmanagement Linienaufgabe; insb. Abteilungsleitungen sowie 11-Grundsatz/Personal-
management

Projektgruppenmitglieder keine Projektgruppe / interne Arbeitsgruppen bei der Begleitung des Neu-
ausrichtungsprozesses; die Personalvertretung war im Rahmen des LPVG 
und der vertrauensvollen Zusammenarbeit eingebunden

Historie Organisationsverfügung zur Neuorganisation des Fachbereichs Personal – Organisation zum 01.07.2010 in 
Kraft getreten / Präsentation von Ergebnissen und Maßnahmen zu den CHANGE²-Projekten, die sich mit 
dem Themenkomplex Personal, Führung und Organisation befassen (10, 30, 31, 32), am 10.10.2012 im Lenkungs-
ausschuss 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt wurde als Linienprojekt vom Fachbereich 11 bearbeitet. Daher gab es auch keine Projektgruppe 
im eigentlichen Sinn und keine Begleitung durch das Projektmanagement der Fachgruppe Verwaltungs-
architektur 2013.
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✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen

Ausgewählte Ergebnisse n	 Die Neuorganisation des Fachbereichs Personal-Organisation (FB 11) ist am 01.07.2010 in Kraft getreten. 
n	 Vier statt bisher fünf Abteilungen
n	 Ausbau der Beratungs- und Unterstützungsleistungen im Rahmen der verstärkten Ausrichtung zum 

Dienstleister. Erarbeitung von Servicestandards
n	 spätere Durchführung einer Kundenbefragung erbrachte gute Ergebnisse

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Neubildung der Abteilung Organisationsberatung und -entwicklung

n	 Regelmäßiger Personalbericht

n	 Software OrgManager der Firma Ingentis mit personalstatistischen Analysen wird seit 
März 2012 als Entscheidungshilfe für die Leitungsebene zur Verfügung gestellt

n	 Ausbau der Beratungsleistungen vor Ort sowie Ausbau von zielgruppenorientierten  
Info-Veranstaltungen/ Schulungen

n	 Fachdialoge seitens der Leitung des FB 11 mit den Dezernenten und Dienststellenleitun-
gen hinsichtlich aktueller Thematiken und der Service- und Informationsangebote

n	 Aufbau Prozessmanagement; Stellenbewertungen/ aktualisierte Arbeitsplatzbeschreibung

n	 Weiterentwicklung des Zielsystems des FB 11; Erarbeitung einer eigenen Fachbereichs-
strategie

n	 Anforderungsgerechte Anpassung von Prozessen im FB 11 insb. auch unter dem Aspekt 
Kommunikation, Zusammenarbeit, Außendarstellung 

✔

✔

✔

>>

>>

>>

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: 
Zum 01.07.2011 wurde eine Anpassung der Neustruktur vorgenommen. Es erfolgte die Neubildung der 
Abteilung Organisationsberatung und -entwicklung zur Intensivierung der Unterstützung der Verwal-
tungsleitung im Bereich der zentralen Organisationsarbeit und Ausrichtung auf die künftigen Anforde-
rungen. Dazu gehört z.B. die ganzheitliche Betrachtung bzw. Bewertung von Organisationsstrukturen 
unter Berücksichtigung der strategischen Ziele der Stadt Mannheim sowie der Managementziele der 
einzelnen Fachbereiche. Stellenbewertungen werden seither wieder selbst vorgenommen (vorher 
wegen fehlender Ressourcen durch die GPA).

Im Rahmen der Verstetigung des CHANGE²-Prozesses über das Jahr 2013 hinaus werden die Bereiche 
Personalentwicklung, Personalplanung sowie Organisationsberatung und -entwicklung fusioniert und 
innerhalb des Fachbereichs 17 verortet. Dies führt zu einer Weiterentwicklung der Aufbau- und Ablauf-
organisation der Fachbereiche 11 und 17 im Jahr 2014. Den mit dem CHANGE²-Projekt einhergehenden 
Zielen und dem zugrundeliegenden Auftrag wird dabei Rechnung getragen.

Lernpunkte n	 Umstrukturierungen unter der Besonderheit der zugleich anwachsenden Beratungs- und  
Unterstützungsdienstleistungen für die Dienststellen 

n	 Begleitung der Neuausrichtung durch regelmäßige Führungskräfteworkshops

n	 Derzeit weiterentwickelt zu Workshops unter Beteiligung aller Hierarchieebenen (Einbindung der  
Mitarbeiterschaft zur Sicherung der Nachhaltigkeit und der Mitnahme in dem Neuausrichtungsprozess)

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-30-personal-organisation
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Projekt 31: Strategisches Anforderungsprofil für 
Führungskräfte

Auftrag Die Dimension der qualitativen Führung im Bereich der Personaladministration und die Entwicklung neuer 
Ziele und Leistungsangebote erfordern eine merkbare Umschichtung der Tätigkeitsfelder. Das Projekt sollte 
die Notwendigkeiten der anstehenden Veränderungen formulieren und die Wege ihrer Realisierung beschrei-
ben.

Motivation für Projekt Wirtschaftliche, soziale und demographische Entwicklungen machen vor den Toren der Stadtverwaltung 
nicht halt. Insbesondere der Paradigmenwechsel in der Steuerung der Stadt Mannheim haben direkte und 
markante Auswirkungen auf die Anforderungen an Führungspersonal wie Belegschaft insgesamt.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Entwicklung der Stadtverwaltung zu einer strategisch ausgerichteten Organisation

n	 Formulierung von Erwartungen des Oberbürgermeisters und der Dezernenten an die Führungskräfte

n	 Existenz eines Führungsportfolios, das die Aufgaben einer strategischen Wahrnehmung dieser Funktion 
beschreibt

n	 Entwicklung eines Planes zur Förderung der gegenwärtigen Führungskräfte

n	 Beurteilung und Wertschätzung der Führungskräfte

n	 Rekrutierungsmodelle, Personalentwicklungskonzepte, Evaluierungssysteme

Beteiligte Federführung EBM Christian Specht

Projektleitung Dr. Gerhard Mersmann (FB 17)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen des FB 17; Vorstellung des Anforderungsprofils für 
Führungskräfte sowie des Diagnostikverfahrens in der Runde des 
Gesamtpersonalrats

Historie Steckbrief wurde im Lenkungsausschuss am 09.07.2008 erstmals vorgestellt und abgenommen / Info-Vor-
lage 539/2011 zum Strategischen Anforderungsprofil am 26.07.2011 an den Gemeinderat versendet / Präsen-
tation von Ergebnissen und Maßnahmen zu den CHANGE²-Projekten, die sich mit dem Themenkomplex 
Personal, Führung und Organisation befassen (10, 30, 31, 32), am 10.10.2012 im Lenkungsausschuss

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt wurde als Linienprojekt vom Kompetenzzentrum Managemententwicklung Management-
entwicklung (FB 17) bearbeitet.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Aus den Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit wurde ein Anforderungsprofil für 
Führungskräfte abgeleitet, das sich aus zwei Komponenten zusammensetzt:
-	 Basiskompetenzen, die Befähigungsvoraussetzung für alle Führungsfunktionen sind, sowie
-	 erfolgskritische Kompetenzen, die sich an den Anforderungen der konkreten Stelle orientieren.

n	 Der vorhandene Auswahlprozess zur Besetzung von Führungspositionen im höheren Dienst wurde um 
ein verbindlich durchzuführendes Modul zur Bewertung vorhandener Führungskompetenz (struktu-
riertes, standardisiertes Diagnostikverfahren) entsprechend den Basiskompetenzen des Anforderungs-
profils für Führungskräfte ergänzt. Eine Stellenbesetzung erfolgt nur noch mit den Kandidaten, die das 
Diagnostikverfahren mit einer positiven Empfehlung durchlaufen haben.

n	 Aktive Führungskräfte im höheren Dienst können das Diagnostikverfahren für eine persönliche Stand-
ortbestimmung zu ihrer Führungskompetenz nutzen.

n	 Führungskräfte können sich gezielt zu den Basiskompetenzen des Anforderungsprofils über zentral 
finanzierte Qualifizierungsangebote fortbilden. 

n	 Erste Schritte zur Realisierung eines Führungskräfte-Feedbacks sind erfolgt.

n	 Als Basis für eine gezielte Rekrutierung wird eine einprägsame Arbeitgebermarke Stadtverwaltung 
Mannheim entwickelt.

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 31: Strategisches Anforderungsprofil für 
Führungskräfte

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Zur Qualitätssicherung wurde das Anforderungsprofil mit der Bitte um Feedback an alle 
Dienststellenleitungen gegeben.

n	 Das Anforderungsprofil für Führungskräfte wurde 2011 und 2012 auf Wunsch in Dialogrun-
den vor Ort vorgestellt und mit den Dienststellenleitungen und ihren Führungskräften 
besprochen. 

n	 Seit März 2011 werden alle Bewerber für Führungspositionen im Höheren Dienst (Abtei-
lungs- und Dienststellenleitungen) neben einer Bewertung ihrer fachlichen Eignung in 
dem bestehenden Auswahlverfahren einer Begutachtung hinsichtlich ihrer zu der Stadt 
Mannheim und ihrer Strategie passenden Führungskompetenz für Führungskräfte unter-
zogen. Das Verfahren besteht aus einem strukturierten, die qualitativ existierenden An-
sprüche an Führungsverhalten eskalierenden, mehrstündigen Interview. Ziel ist es, neben 
der Prognose einer positiven fachlichen Eignung auch eine hinreichende Einschätzung auf 
die Führungsbefähigung zu bekommen.

n	 In das bisherige Auswahlverfahren wurde ein neues Modul zur Feststellung der Führungs-
kompetenz aufgenommen und der Prozess angepasst. Der Gesamtablauf wird in einem 
Prozessablaufhandbuch mit allen Schritten und Verantwortlichkeiten beschrieben. Die 
Abstimmung mit dem Gesamtpersonalrat ist 2013 erfolgt und das Handbuch an die 
Dienststellen verschickt.

n	 Dienststellenleitungen können einen „Chef-Test“ nutzen, um sich von ihren Mitarbeiten-
den ein Feedback geben zu lassen, wie sie von ihnen zu den beobachtbaren Verhaltens-
weisen der Basiskompetenzen des Anforderungsprofils für Führungskräfte wahrgenom-
men werden.

n	 Die Arbeitgebermarke „Stadt Mannheim“ (Employer Branding) soll dazu beitragen, die 
Attraktivität der Stadtverwaltung Mannheim als öffentliche Arbeitgeberin herauszustel-
len. Employer Branding zielt dabei unmittelbar auf die nachhaltige Optimierung von Mit-
arbeitergewinnung, Mitarbeiterbindung, Leistungsbereitschaft und Unternehmenskultur 
sowie die Verbesserung des Arbeitgeberimages. In 2011 wurde hierfür das Projekt „Em-
ployer Branding – Entwicklung einer einprägsamen Arbeitgebermarke Stadt Mannheim“ 
aufgesetzt. Die Ergebnisse aus diesem Projekt liegen vor und werden seit 2013 umgesetzt.

n	 Zur Implementierung der Leitlinien und zur Erreichung der weiteren im Steckbrief 
genannten Ziele wurde die Führungskräftequalifizierung am Anforderungsprofil für 
Führungskräfte ausgerichtet und spezifische Maßnahmen für die verschiedenen Füh-
rungsebenen aufgelegt (Management Brevier, Trainee Brevier) sowie ein Angebot der 
Coachingvermittlung (on und off the Job) eingerichtet. Außerdem fanden in den Jahren 
2011 und 2012 fachbereichsinterne und fachbereichsübergreifende Workshops zu den 
Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit statt. 

✔

✔

✔

✔

✔

>>

✔
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Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013:

Führungskräfte waren sich in der Vergangenheit in der Regel selbst überlassen, welches Verständnis für 
Führung sie haben und wie aktiv sie Führung tatsächlich leben. Nun wurde mit den Leitlinien für Füh-
rung, Kommunikation und Zusammenarbeit sowie dem Festlegen von aus strategischer Sicht heraus-
gehobenen Führungskompetenzen das erste Mal eine Richtschnur für Führungskräfte und Führungs-
verhalten vorgegeben, und mit auf die Basiskompetenzen ausgerichteten Fortbildungsangeboten ist 
eine gezielte Qualifizierung realisiert. Das Verständnis, Führung als strategisch bedeutsame Aufgabe 
anzuerkennen und gezielt zu unterstützen, ist entwickelt.
Das angewandte Diagnostikverfahren sowie die Aussagekraft der Gutachten sind grundsätzlich 
akzeptiert. Von 2011 bis heute sind insgesamt 33 Führungspositionen mit Empfehlung zur Führungs-
kompetenz der Bewerberinnen und Bewerber besetzt worden. Aktuell stehen weitere 10 Positionen zur 
Besetzung an.
Von den momentan 32 aktiven Dienststellenleitungen haben 14 Stelleninhaber ein Feedback zu den Ba-
siskompetenzen des Anforderungsprofils erhalten, entweder über das Auswahlverfahren zur Stellenbe-
setzung oder weil sie die angebotene zentral finanzierte Standortbestimmung in Anspruch genommen 
haben. Für drei zurzeit unbesetzte Stellen wird die Führungskompetenzbewertung in nächster Zeit 
erfolgen.
Das Anforderungsprofil für Führungskräfte mit einer für die 1. und 2. Hierarchieebene gültigen Definiti-
on von Haltungen und Verhaltensweisen ist im ersten Schritt, da sich ein grundsätzliches Führungsver-
ständnis und -verhalten zunächst etablieren muss, eine gute Ausgangslage. Aber je konkreter Stellen-
anforderungen bzw. Anforderungen an Führungsrollen beschrieben sind, kann darauf ausgerichtetes 
gezieltes Scouting, eine anforderungsgenaue Befähigungsfeststellung, eine auf längere Sicht angelegte 
gezielte Personaleinsatzplanung sowie passgenaue Qualifizierung erfolgen. Daher ist geplant, das 
Anforderungsprofil funktions- bzw. rollenspezifisch zu konkretisieren.
Da bei der Stadt Mannheim den in den Leitlinien beschriebenen Maßstäben vergleichbare Bewertungs-
kriterien bisher nicht existierten, wird ein für externe als auch interne Bewerber einheitliches Verfah-
ren der Kompetenzbewertung durchgeführt. Unabhängig von der Tatsache, dass es sich bei internen 
Kandidaten auch um Führungskräfte handeln kann, die seit langer Zeit in der Führungsverantwortung 
bei der Stadt Mannheim stehen und hervorragende Arbeit leisten.
Gerade für interne Bewerber um Führungspositionen bieten sich neben dem aktuell eingesetzten 
Diagnostikverfahren Alternativen, um eine breiter angelegte Aussage zu in der Organisation wahr-
genommener Führungsbefähigung zu erhalten. Ein entsprechendes Feedbacksystem wird momentan 
konzipiert.
Als Grundlage für eine interne gezielte Personalentwicklung wird aktuell eine Talentstrategie erarbei-
tet, um z.B. Talente für Führungsaufgaben innerhalb der Organisation zu identifizieren und zu fördern.
Zur Aufwand-Wirkungs-Betrachtung werden Evaluierungsformate entwickelt, die eine Bewertung 
eingesetzter Instrumente, Verfahren und Maßnahmen ermöglichen.

Lernpunkte Das Ergebnis, dass im Fachgespräch überzeugend aufgetretene Bewerber für Führungspositionen nicht 
über die für die Zielposition zukünftig erwartete Führungskompetenz verfügen und somit keine Empfeh-
lung zur Stellenbesetzung erhalten, wird teilweise noch nicht akzeptiert. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-31-strategisches-anforderungsprofil-fuehrungskraefte

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 32: Führung und Kommunikation

Auftrag Festlegung und Implementierung von Unternehmensrichtlinien zu Führung und Kommunikation, Entwick-
lung von Leitlinien zu Führung und Zusammenarbeit

Motivation für Projekt Entwicklung einer neuen Führungskultur in der Stadtverwaltung. Durch die Veränderung in der Führungs- 
und Umgangskultur soll die Mitarbeiterzufriedenheit gesteigert werden und Mitarbeiter sollen in die 
Umsetzung der Gesamtstrategie und der gemeinsamen Ziele eingebunden werden.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Steigerung der Identität und des Zugehörigkeitsgefühls der Führungskräfte und Mitarbeiter mit der 
Stadtverwaltung Mannheim

n	 Etablierung einer zukunftsgerichteten Unternehmenskultur

n	 Beschreibung eines gemeinsamen Führungsverständnisses

n	 Etablierung von verpflichtenden und verbindlichen Führungsgrundsätzen wie Wertschätzung, Respekt, 
Fairness, Transparenz, Verbindlichkeit, Ehrlichkeit, Verantwortungsbewusstsein und Durchsetzungsver-
mögen

n	 Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

n	 Ausrichten auf die Gesamtstrategie und gemeinsame Ziele

n	 Ressortübergreifende Zusammenarbeit und Kooperation

Beteiligte Federführung OB Dr. Kurz

Projektleitung Dr. Gerhard Mersmann (FB 17)

Personalvertretung / Gesamt-
schwerbehindertenvertretung

Einbindung des Gesamtpersonalrats über Behandlung der Themen im 
Führungskreis und im erweiterten Führungskreis sowie über die Mit-
bestimmungsverfahren im Fortbildungsbereich

Historie Steckbrief wurde im Unterlenkungsausschuss des Lenkungsausschusses am 27.03.2010 abgenommen / 
Entwicklung und Verabschiedung der Leitlinien im Rahmen der Führungsklausur am 23. und 24.07.2010 
/ Präsentation im erweiterten Führungskreis am 16.09.2010 / Präsentation im Lenkungsausschuss am 
22.09.2010 / Präsentation von Ergebnissen und Maßnahmen zu den CHANGE²-Projekten, die sich mit dem 
Themenkomplex Personal, Führung und Organisation befassen (10, 30, 31, 32), am 10.10.2012 im Lenkungs-
ausschuss

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Die Entwicklung der Leitlinien für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit erfolgte nicht im 
Rahmen eines „klassischen CHANGE²-Projekts“, deswegen gab es auch keine Projektgruppe und kein Pro-
jektmanagement. Vielmehr sind die Leitlinien im Rahmen einer zweitägigen Führungsklausur im Sommer 
2010 entstanden. Teilnehmer: Oberbürgermeister Dr. Peter Kurz, die Dezernenten, alle Fachbereichs- und 
Amtsleitungen sowie die Leitungen der Eigenbetriebe. 
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Erarbeitung von Leitlinien als Instrument für Führung, Kommunikation und Zusammenarbeit der Stadt-
verwaltung Mannheim

n	 Diese Leitlinien sind der grundlegende Verhaltenskodex für die gesamte Stadtverwaltung. Sie sind zum 
einen als Selbstverpflichtung für die Führungskräfte zur verstehen, zum anderen beinhalten sie Erwar-
tungen der Führung an die Mitarbeiter – und vice versa.

n	 In den Leitlinien ist auch das Verständnis des Modernitätsbegriffs für die Stadtverwaltung definiert:
-	A rbeit nach Zielen
-	 Systematische Entwicklung von Organisation und Personal
-	 Bereitschaft zur Veränderung

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Entscheidend ist, dass die Leitlinien als wichtiges Führungsinstrument in der Praxis gelebt 
werden. Daher seit April 2011 regelmäßige (ca. dreimal pro Jahr) Durchführung von soge-
nannten KliMA-Checks: knappe „Pulsbefragung” mit drei Fragen mit Antwortmöglichkei-
ten zum Ankreuzen. Dadurch Rückmeldung, inwieweit die Leitlinien im Arbeitsalltag eine 
Rolle spielen

n	 Durchführung von fachbereichsübergreifenden Workshops zur Umsetzung der Leitlinien 
ab November 2011 für die mittlere Führungsebene (Sachgebiets- und Teamleitungen 
sowie Meister)

n	 Durchführung von diversen zentralen Kommunikationsmaßnahmen zur Steigerung des 
Bekanntheitsgrads der Leitlinien sowie als Anlass für Dialog (z.B. Leitlinien als „Taschen-
karten“ für alle Mitarbeiter, Leitlinien als Cartoon-Serie im Intranet, Leitlinien gedruckt 
auf großformatige Kunststoffplatten für alle Dienststellen sowie zentrale Besprechungs-
räume)

n	 Spezifische Maßnahmen für die verschiedenen Führungsebenen (Management Brevier, 
Trainee Brevier) sowie ein Angebot der Coachingvermittlung (on und off the Job)

n	 Angebot von fachbereichsinternen, durch die Dienststellenleitungen zu initiierenden 
Workshops zu den Leitlinien im Rahmen des Management Breviers ab Herbst 2011 

✔

✔

✔

✔

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Die Leitlinien sind in der Mitarbeiterschaft mittlerweile sehr gut bekannt, die 
Umsetzung in der Alltagspraxis ist ein Langstreckenlauf und muss konsequent nachgehalten werden. 
Viele in den Leitlinien fixierte Punkte klingen selbstverständlich – sind es aber in der Praxis oftmals 
nicht. Daher ist es sinnvoll, eine schriftliche Norm bzw. Regeln zu haben, an denen sich alle orientieren 
müssen und die z.B. im Konfliktfall als Argumentationshilfe dienen können. Zentrale Maßnahmen zur 
Umsetzung der Leitlinien wurden insbesondere vom Kompetenzzentrum Managemententwicklung 
initiiert und durchgeführt sowie von der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013.
Die zu Beginn des CHANGE²-Prozesses eingeführten und seit dem 2. Quartal 2012 durch das Kompe-
tenzzentrum gestalteten Kommunikationsplattformen (Führungsklausur, Führungskreise und erwei-
terte Führungskreise) werden genutzt, um ressortübergreifende Themen des CHANGE²-Prozesses zu 
behandeln bzw. die Entwicklung des Prozesses – auch anhand der Art der Kommunikation in diesen 
Kreisen selbst – zu reflektieren und damit die Unternehmenskultur weiter zu entwickeln und neue 
Verhaltensweisen einzuüben. 
Die zukünftigen Schwerpunkte des Kompetenzzentrums Managemententwicklung im Themenfeld 
Führung und Kommunikation ergeben sich aus dem Managementzielsystem 2.0.

Lernpunkte Dass die gesamte Führungsspitze an der Entwicklung der Leitlinien beteiligt war, hat dazu geführt, dass das 
Ergebnis von allen mitgetragen wurde. Die intensive Diskussion führte auch zu einem besseren Kennenler-
nen der Führungskräfte unter- sowie einem besseren Verständnis füreinander.
Umsetzung: Der Anschub zu Information und Umsetzung kann bzw. muss von zentraler Stelle erfolgen, die 
konkrete Umsetzung aber muss vor Ort erfolgen.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-32-fuehrung-und-kommunikation 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 33:  
Talentstrategie / Stadtmarketingstrategie

Auftrag Entwicklung einer Talentstrategie für die Stadt Mannheim; Aktualisierung und Anpassung der Stadtmarke-
tingstrategie

Motivation für Projekt n	 Die Stadt Mannheim verfolgt im Rahmen ihrer wirtschaftspolitischen Ziele eine Clusterstrategie. In 
dieser erfolgt auch eine gezielte Unternehmens- sowie Talent- und Fachkräfteansprache.

n	 Fachkräftemangel (1): Die Unternehmen haben heute schon große Schwierigkeiten in bestimmten Bran-
chen geeignete Fachkräfte zu finden.

n	 Fachkräftemangel (2): Bis zum Jahr 2020 wird der Bedarf an qualifizierten Talenten in Mannheim bei 
knapp 21.000 liegen. Um diese Lücke zu schließen, müssen neue Talente und Fachkräfte nach Mannheim 
geholt werden.

n	 Bevölkerungsmix: Die Stadt Mannheim verliert Hochqualifizierte durch Wohnortverlegung, wegziehen-
de Hochqualifizierte behalten oft ihren Arbeitsplatz in Mannheim. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Erstellung einer umfassenden Talentstrategie zur Bindung und Gewinnung qualifizierter Nachwuchs- 
und Fachkräfte für die regionale und lokale Wirtschaft in Abstimmung mit der Gesamtstrategie Stadt-
verwaltung Mannheim und der Profil- und Clusterstrategie aus dem Projekt „Neue wirtschaftspolitische 
Strategie“

n	 Identifikation der vorhandenen und notwendigen maßgeblichen Imageträger

n	 Konkretisierung der Stadtmarketingstrategie

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz und Stadtmarketing GmbH,  
vertreten durch Aufsichtsratsvorsitzenden Helmut Posch

Projektleitung Johann Wagner (Geschäftsführer der Stadtmarketing GmbH)

Projektmanagement Andreas Müller (FVA 20123 – bis 30.09.2010), 
Dietmar Lidke (FVA 2013 – ab 01.10.2010)

Projektgruppenmitglieder Keine Projektgruppe mit städtischen Mitarbeitern, stattdessen ein Gäste-
hauskreis mit führenden Vertretern aus Wirtschaft und Organisationen, 
insbesondere von Gesellschaftern und Sponsoren des Stadtmarketings so-
wie Vertretern erfolgreicher Start-Up, Vertretern aus der Kreativwirtschaft, 
Wissenschaft und Wohnungswirtschaft sowie Roland Berger Consultants 
als externe Berater

Nach erfolgter Analyse, Zielgruppendefinition und Quantifizierung des Ta-
lentbedarfs Einberufung von Workshops mit stadtinternem Expertenkreis, 
bestehend aus Vertretern diverser Bereiche von allen Dezernaten

Historie Projekt wurde im Unterlenkungsausschuss des Lenkungsausschusses am 15.01.2009 erstmals vorgestellt / 
 19.05.2009 Kick-off-Veranstaltung / Gästehauskreis am 13.08.2009 und am 25.01.2010 / Vorstellung des 
Handlungskonzeptes am 29.09.2010 in der Aufsichtsratssitzung Stadtmarketing / Abnahme Maßnahmen-
planung in Gesellschafterkreis Stadtmarketing sowie Vorstellung im Gästehauskreis am 25.11.2010 / Ab-
nahme Maßnahmenplanung im Lenkungsausschuss am 09.12.2010 / Präsentation erster Pilotmaßnahmen 
auf einer Pressekonferenz am 14.02.2011 von OB Dr. Kurz und Helmut Posch (Aufsichtsratsvorsitzender 
Stadtmarketing) / I-Vorlage „Vorschlag für eine Talent- und Fachkräftestrategie für die Stadt Mannheim“ 
(062/2011) am 01.03.2011 im Hauptausschuss / Kick-off-Veranstaltung für die Umsetzungsphase am 
09.05.2011 mit Vorstellung der fünf ausgewählten Maßnahmen / I-Vorlage zur Umsetzung dieser Maßnah-
men derzeit in Bearbeitung

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt wurde unter gemeinsamer Federführung der Stadtmarketing GmbH und der Stadt Mannheim 
durchgeführt unter Einbindung eines Gästehauskreises mit führenden Vertretern aus Wirtschaft und Orga-
nisationen als Impulsgeber, Ideen-Pool, Fürsprecher und Multiplikator.
Die Erstellung der Talent- und Fachkräftestrategie erfolgte in drei Phasen:
1. IST-Analyse 
2. Zielgruppendefinition / Quantifizierung von Talentbedarf
3. Erstellung des Maßnahmenprogramms
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Benchmarking-Strategie, die die Stadt und ihr Potenzial mit anderen vergleichbar machen soll

n	 Quantifizierung Talentbedarf (ca. 21.000 Fachkräfte bis 2020)

n	 Erarbeitung von 60 Maßnahmenvorschläge mit einem stadtinternen Expertenkreis, Fokussierung auf 19 
favorisierte Projektideen, aufgeteilt in zwei Kategorien (Positionierung und Vermarktung / Technologie, 
Talente, Toleranz und Lebensqualität)

n	 Nach Erstellung des Maßnahmenprogramms Auswahl von fünf Pilotmaßnahmen für die Umsetzung 

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Unternehmensrundfahrten mit Karriere-Messen

n	 Hochschulmarketingprogramm und Quellmarktanalyse

n	 Bestandspflegestrategie für Studierende/Graduierte

n	 Willkommensstrategie

n	 Schaffung attraktiver Wohnformen für die relevanten Zielgruppen

>>

>>

>>

>>

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Für die Implementierungsphase (Umsetzung von fünf ausgewählten Pilotmaß-
nahmen) wurde eine Projektgruppe gebildet. Insbesondere sind beteiligt der Fachbereich Städtebau, 
der Fachbereich für Wirtschafts- und Strukturförderung sowie die Stadtmarketing GmbH. Das Referat 
Strategische Steuerung begleitet die Umsetzung dieser Projekte, die sukzessive erfolgt: 
n	 Unternehmensrundfahrten und Karrieremessen: Das Kennenlernen von Firmen und potentiellen 

Bewerbern findet stetig steigende Resonanz („Nacht der Unternehmen“); Weiterentwicklung und 
Ausweitung der Konzeption auf die Zielgruppe der Abiturienten

n	 Hochschulmarketingprogramm und Quellmarktanalyse: Wiederholung der Befragung sowie Ausbau 
der Kooperation mit Universitäten und Hochschulen

n	 Bestandspflege- und Netzwerkstrategie für Studierende/Graduierte: stetige Verbesserung der Ver-
netzung der Hochschulen und Firmen, Verbesserung der Informationen zur Vereinbarung von Beruf 
und Familie 

n	 Willkommensstrategie: Bis zu 8.000 Begrüßungs-Boxen für Studenten verteilt; Elternzeit wird gut 
angenommen; Neubürgerbroschüre geplant; Umsetzung Welcome-Service erfolgt derzeit

n	 Schaffung attraktiver Wohnformen für die relevanten Zielgruppen: Baumaßnahmen werden derzeit 
umgesetzt

Lernpunkte Aus Sicht Strategische Steuerung: Berichterstattung zur Strategischen Steuerung hat sich insbesondere in 
der Anfangszeit der Umsetzungsphase als schwierig erwiesen.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-33-talentstrategie-stadtmarketingstrategie 

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 34:  
Allgemeine Dienst- und Geschäftsanweisung

Auftrag Erarbeitung einer neuen und zukunftsgerichteten Allgemeinen Dienst- und Geschäftsanweisung (AGA)

Motivation für Projekt Die AGA ist als Grundsatzregelung für den Dienstbetrieb und den Geschäftsablauf innerhalb einer Stadt-
verwaltung zu verstehen und wird gerade in größeren Kommunen wieder als wichtiger Bestandteil eines 
modernen Managements gesehen. Das Projekt soll dazu beitragen, das in einer Verwaltung als moderner 
und bürgernaher Dienstleister erforderliche partnerschaftliche Miteinander von Bürgern sowie städtischen 
Mitarbeitern zu regeln und zu unterstützen. Zudem soll eine moderne AGA den heutigen Anforderungen 
an ein leistungsfähiges Dienstleistungsunternehmen genügen und in der Verwaltungsarbeit der Stadt 
mehr Beachtung finden.

Zentrale Projekt-Ziele n	 Umfassende Information aller Mitarbeiter über allgemeine Verwaltungs- und Dienstangelegenheiten, 
Geschäftsprozesse sowie Grundsätze, Standards und Regelungen 
-	 einer effektiven und kundenorientierten Leistungserbringung 
-	 eines wirtschaftlichen, zweckmäßigen und umweltgerechten Gestaltens von Geschäftsabläufen und
-	 der Interaktion zwischen den Bürgern und städtischen Mitarbeitern

zur Gewährleistung eines einheitlichen, wirkungsorientierten Verwaltungshandelns

n	 Neben der Überarbeitung der bestehenden AGA soll vor allem der durch den CHANGE²-Prozess und 
CHANGE²- Projekte wie
-	 Führung und Kommunikation (Nr. 32)
-	 Gesamtstrategie Stadtverwaltung Mannheim (Nr. 1b)
-	 Strategische Steuerung (Nr. 1 a, d, e)

etablierte Kulturwandel beschrieben, befördert und transportieren werden 

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Silke Ehlers (FB 11), Annette Bloier (FB 11)

Projektmanagement Ulrich Hörning (FVA 2013 – bis 04/2013), 
Lydia Kyas (FVA 2013 – ab 05/2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: Dez OB/Strat. Steuerung, FB 11, Amt 
14, FB 15, FB 16, FB 18, Amt 20, FB 30, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwer-
behindertenvertretung

Historie Abnahme des Steckbriefs im Unterlenkungsausschuss des Lenkungsausschusses am 27.03.2009 / Kick-off-
Sitzung mit der Federführung am 14.03.2012 / Erste Projektgruppensitzung am 21.03.2012

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Das Projekt wurde in der Linie von FB 11 bearbeitet.

Gemäß Projektvereinbarung war vorgesehen, eine Übersicht über alle derzeit gesamtstädtisch gültigen 
Dienst- und Geschäftsanweisungen, Dienstvereinbarungen und besonderen Geschäftsanweisungen zu er-
stellen. Als besondere (zeitliche) Schwierigkeit hat sich der Umstand herausgestellt, dass diese Regelungen 
bislang nicht zentral / in Gänze aufzufinden waren sondern von der Projektleitung im Einzelnen bei den 
Dienststellen abgefragt und in den Bestand aufgenommen werden mussten.

Darüber hinaus ergab sich im Rahmen der Projektarbeit Klärungsbedarf bei verschiedenen Themen/Rege-
lungen, die (indirekt) in die AGA hineinspielen, aber nicht eigentlicher Bestandteil der AGA sind und damit 
auch nicht Gegenstand des Projektauftrags waren. Diese wurden z.B. in separat eingerichteten Arbeits-
gruppen weiterbehandelt.
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Ausgewählte Ergebnisse Das Projekt läuft noch, daher wurden auch noch keine Maßnahmen zur Implementierung vorgenommen. 
Vorgesehen sind u.a.:

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Graphische Layout-Gestaltung durch Extern

n	 Vervielfältigung und flächendeckende Ausgabe der Erstauflage an alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter

n	 Bekanntmachung im Intranet

■

■

■

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Das Projekt läuft noch. Der von der Projektgruppe erarbeitete Entwurf der neuen 
AGA wurde von der Gesellschaft für deutsche Sprache allgemeinsprachlich überarbeitet. Die Federfüh-
rung hat dem überarbeiteten Entwurf sowie dessen Versand an alle Dienststellenleitungen zugestimmt. 
Die Anregungen der Dienststellenleitungen wurden in der PG thematisiert, geprüft und soweit möglich 
eingearbeitet. Im Rahmen des rechtlich vorgesehenen Beteiligungsverfahrens befindet sich die AGA 
seit September 2013 beim Gesamtpersonalrat.

Lernpunkte Die Bearbeitung des Projekts zusätzlich zu den Kernaufgaben bedeutete eine sehr hohe Arbeitsverdich-
tung bei der Projektleitung und erwies sich als besondere Herausforderung.

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-34-allgemeine-dienst-und-geschaeftsanweisung

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 35:  
Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 

Auftrag Erarbeitung eines Konzeptes und einer Dienstvereinbarung „Betriebliches Gesundheitsmanagement bei der 
Stadtverwaltung Mannheim“, Organisation der Umsetzung und Implementierung. Im Verlauf des Projektes 
ergab sich die Notwendigkeit, auf der Grundlage des Konzeptes zwei Dienstvereinbarungen zu entwickeln 
(Dienstvereinbarung Betriebliches Gesundheitsmanagement – DV-BGM – sowie Dienstvereinbarung zur 
Datenverarbeitung im Bereich der Gesundheitsförderung – DV-DG). 

Motivation für Projekt Gesundheit ist ein hohes individuelles Gut; gesundheitsbewusste Mitarbeiter sind von erheblicher 
Bedeutung für eine zukunftsfähige Organisation. Insbesondere vor dem Hintergrund der demografischen 
Entwicklung und der Verlängerung der Lebensarbeitszeit, aber auch wegen der sich ständig verändernden 
Anforderungen an die Beschäftigten, die ein lebenslanges Lernen notwendig machen, hat Betriebliches 
Gesundheitsmanagement auch für die Arbeitgeberin Stadt Mannheim einen hohen Stellenwert. 

Zentrale Projekt-Ziele Betriebliches Gesundheitsmanagement zielt auf
n	 Die Stärkung personaler Ressourcen und die Veränderung gesundheitsbeeinträchtigenden Verhaltens
n	 Erhöhung der Motivation und Leistungsfähigkeit durch Etablierung einer gesundheitsorientierten Füh-

rungskultur
n	 Stärkung des Wohlbefindens und Selbstvertrauens der Mitarbeiterschaft 
n	 Steigerung der Dienstleistungsqualität 
n	 Erhöhung der Gesundheitsquote unter Reduzierung betrieblich beeinflussbarer Ausfallzeiten und Kos-

ten
n	 Rückgang der krankheitsbedingten Personalfluktuation
n	 Verbesserung des Images der Stadtverwaltung als gesundheitsorientiertes Unternehmen durch geeigne-

te präventive gesundheitsförderliche Maßnahmen unter Berücksichtigung des demografischen Wandels

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz

Projektleitung Jutta Linz (FB 17), Beate Matzka (FB 11)

Projektmanagement Monika Goerner (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche: FB 18, FB 33, FB 50, FB 53, FB 60, 
FB 62, FB 68, Stabsstelle Arbeitssicherheit, Arbeitsmedizin – IAS, 
Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Verabschiedung des Steckbriefs am 27.03.2009 im CHANGE²-Unterlenkungsausschuss / Start des 
Projekts mit 2-tägigem Workshop am 22./23.03.2010 / Im Zeitraum vom 30.03. - 09.08.2010 Erarbeitung 
des Konzepts in 8 Projektsitzungen und mehreren zusätzlichen Unterarbeitsgruppensitzungen / Am 
08.09.2010 wurde das Konzept dem Oberbürgermeister vorgestellt und von ihm um das Handlungsfeld 
„Gesunde Ernährung“ ergänzt / Am 21.01.2011 Aufnahme der Gespräche mit dem Gesamtpersonalrat unter 
der Federführung des Oberbürgermeisters mit dem Ziel, auf der Grundlage der erarbeiteten Konzeption 
eine entsprechende Dienstvereinbarung zu entwickeln / Es wurde vereinbart, eine Dienstvereinbarung 
zum Thema Betriebliches Gesundheits-management (DV-BGM) und eine Dienstvereinbarung zum Thema 
Datenverarbeitung im Bereich der Gesundheitsförderung (DV-DG) zu erarbeiten / Unterzeichnung der 
beiden Dienstvereinbarungen am 25.04.2012 von OB und GPR / Vorstellung wesentlicher Projektergeb-
nisse am 14.05.2012 im Lenkungsausschuss / Verabschiedung der Beschlussvorlage (Nr. 368/2012) durch 
Gemeinderat am 24.07.2012, nach Vorberatung im Hauptausschuss (17.7.2012) / Gemeinderat hat damit die 
beiden Dienstvereinbarungen zustimmend zur Kenntnis genommen sowie das für die Implementierung 
erforderliche Budget für 2 Stellen im Gesundheitsmanagement sowie Sachmittel genehmigt (2012: 155.000 
€, 2013: 410.000 €) / Organisationsverfügung vom 10.10.2012 regelt die Stellenerrichtung beim Fachbereich 
Personal – Organisation / Die Stellenausschreibungen (intern/extern) erfolgten im Oktober (magma) bzw. 
November 2012 (extern) / Am 15.03.2013 nahmen die beiden Gesundheitsmanagerinnen ihre Arbeit auf 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

n	 Die Projektgruppe erarbeitete das Konzept zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement. Dieses bildet 
die Grundlage für zwei Dienstvereinbarungen.

n	 Aus dem Projekt heraus wurde erreicht, dass das Thema Gesundheit in die Leitlinien für Führung, Kom-
munikation und Zusammenarbeit der Stadtverwaltung Mannheim aufgenommen wurde. 

n	 Wesentliche, die Umsetzung betreffende Bausteine wie Dienstvereinbarungen, Organisationsverfügung, 
Beschlussvorlage für den Gemeinderat, Stellenerrichtung und -ausschreibung wurden von den beiden 
Projektleiterinnen mit Unterstützung des FB 11 und der Projektmanagerin FVA 2013 erarbeitet. Damit 
wurden alle Voraussetzungen für den Start des BGM (= Arbeitsaufnahme der Gesundheitsmanagerinnen 
im März 2013) geschaffen.

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

n	 Im Kontext des Beteiligungsverfahrens erhielten die Projektleiterinnen und die Projektmanagerin FVA 
die Möglichkeit, im Rahmen einer sog. „Freitagsrunde“ des GPR mit den örtlichen Personalvertretungen 
die Dienstvereinbarungen vorzustellen und mit den Anwesenden zu diskutieren.
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Ausgewählte Ergebnisse n	 Betriebliches Gesundheitsmanagement wurde als Daueraufgabe bei der Stadt Mannheim etabliert
n	 Das Gesundheitsmanagement der Stadt Mannheim setzt einerseits beim Verhalten der Mitarbeiter 

an mit dem Ziel der Stärkung von Gesundheitsbewusstsein und Gesundheitskompetenz. Andererseits 
sollen aber auch die Arbeitsverhältnisse verbessert werden, um die Gesundheit der Beschäftigten zu 
erhalten und zu stärken.

n	 Der Dienstvereinbarung zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement liegt das Prinzip der Salutogenese 
(Faktoren, die das Gesundbleiben unterstützen) zugrunde.

Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Abschluss von zwei Dienstvereinbarungen 
n	 Öffentlichkeitsarbeit im Kontext der Unterzeichnung der Dienstvereinbarungen:

-	 CHANGE²-Newsletter an alle Mitarbeiter 
-	 Berichte im Intranet über Unterzeichnung der DVs
-	 Verlosungsaktion „Machen Sie mit, gewinnen Sie ein Stück Gesundheit“
-	 „Betriebliches Gesundheitsmanagement“ als Schwerpunktthema im magma Juni 2012

n	 Gemeinderat stellt erforderliches Budget zur Verfügung (B-Vorlage 368/2012)
n	 Organisationsverfügung zur Errichtung von 2 Stellen im zentralen Gesundheitsmanage-

ment; organisatorische Verankerung des BGM im Fachbereich Personal - Organisation
n	 Stellenausschreibung (intern/extern) im Oktober/November 2012; Stellenbesetzung 

erfolgte unter Beteiligung des GPR
n	 Die beiden Gesundheitsmanagerinnen nahmen ihre Tätigkeit am 15.03.2013 auf 
n	 Aufbau der zentralen und dezentralen Strukturen des Betrieblichen Gesundheits- 

managements
n	 Veranstaltung eines Fachtags Gesundheit für Führungskräfte sowie Multiplikatoren für 

Gesundheitsbewusstsein in der Stadtverwaltung im Oktober 2013

✔
✔

✔
✔

✔

✔
>>

✔

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013:
n	 Das Projekt „Betriebliches Gesundheitsmanagement“ ist das einzige CHANGE²-Projekt, das alle 

Mitarbeiter gleichermaßen betrifft. Der Erfolg dieses Projektes hat deshalb auch Auswirkungen auf 
den gesamten CHANGE²-Prozess und dessen Akzeptanz bei den Beschäftigten.

n	 Betriebliches Gesundheitsmanagement setzt einerseits beim Verhalten der an mit dem Ziel der 
Stärkung von Gesundheitsbewusstsein und Gesundheitskompetenz. Andererseits sollen aber auch 
die Arbeitsverhältnisse verbessert werden, um die Gesundheit der Beschäftigten zu erhalten und 
zu stärken. So ist BGM auch eines der wichtigsten Themen moderner Unternehmensstrategien. 
Gelungenes Gesundheitsmanagement heißt nicht nur betrieblich beinflussbare Ausfallzeiten und 
-kosten zu verringern, sondern auch den Fokus darauf zu richten, was Beschäftigte gesund erhält 
und wie ihre Potentiale und Ressourcen gefördert werden können. BGM erhöht die Attraktivität der 
Stadtverwaltung Mannheim als gesundheitsorientierte Arbeitgeberin.

n	 Um die Maßnahmen der Gesundheitsförderung bei der Stadt Mannheim bedarfs- und zielorientiert 
gestalten und evaluieren zu können, ist die Stadt Mannheim berechtigt, regelmäßig einmal jährlich 
sowie anlassbezogen bei Benchmark und Projekten der Gesundheitsförderung Informationen bzw. 
Daten zu verarbeiten. Ein sensibler Umgang im Einsatz dieses Instrumentes ist zu beachten.

n	 Die Qualitätssicherung in diesem Projekt erfolgt im Rahmen der in der DV BGM beschriebenen, drei 
Ebenen umfassenden Evaluation (Gesamtprozess, Strukturen, Maßnahmen des BGM), deren Ergeb-
nisse zur Anpassung der Dienstvereinbarungen führen können. Das Evaluationskonzept soll von den 
Gesundheitsmanagerinnen bis Ende 2014 erstellt sein.

Lernpunkte n	 Gesundheit ist ein Thema, das sowohl für die Arbeitgeberin Stadt Mannheim als auch für die Arbeitneh-
mervertretung einen hohen Stellenwert besitzt und dessen Erfolgsfaktor darin liegt, diese Gemeinsam-
keit „mit Leben zu erfüllen“. 

n	E ine Vertrauenskultur ist der beste Nährboden für Gesundheitsförderung. Hieran zu arbeiten ist eine 
kontinuierliche Aufgabe sowohl der Führungskräfte als auch der Mitarbeiter. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-35-betriebliches-gesundheitsmanagement

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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Projekt 36:  
Internationalisierung der Stadt Mannheim

Auftrag Proaktive Ausrichtung der Stadt auf steigende Anforderungen der Internationalisierung

Motivation für Projekt Mannheim ist auf mehrfache Weise geprägt von Internationalisierung. Rund 160 Nationen leben hier, viele 
der hier angesiedelten Unternehmen sind weltweit aktiv. Internationalität und Interkulturalität bereichern 
die Stadt in den unterschiedlichsten Lebensbereichen, von der Wirtschaft über das Kulturleben bis hin zur 
Alltagskultur, und stellen somit wichtige standortprägende Merkmale dar, die quer durch die Verwaltung 
bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategien und Maßnahmen mit zu berücksichtigen sind. 

Zentrale Projekt-Ziele n	 Konzept zur Gestaltung und Steuerung der themenbezogenen Einbindung der Fachbereiche und Ämter 
in internationale und europäische (z. B. EUROCITIES) Netzwerke

n	 Überprüfung der bestehenden Organisationsstruktur und Anpassung zur Professionalisierung und 
Sicherstellung einer zentralen Steuerung aller Aktivitäten zur Europäisierung und Internationalisierung 
der Stadt

n	 Handlungskonzept zur Internationalisierung der Stadtverwaltung entwickeln

Beteiligte Federführung OB Dr. Peter Kurz  

Projektleitung Johann Wagner (Stadtmarketing)

Projektmanagement Monika Goerner (FVA 2013)

Projektgruppenmitglieder Vertretungen folgender Bereiche in der Projektkerngruppe: FB 15, FB 80, 
EU-Büro Vertretungen folgender Dienststellen in der Erweiterten Projekt-
kerngruppe: Dez OB, Dez IV, Büro 2020, FB 18, FB 19, FB 33, FB 40, Amt 41, 
FB 51, FB 61, Gesamtpersonalrat, Gesamtschwerbehindertenvertretung

Historie Vorstellung der Grundzüge des Projekts „Internationalisierung“ durch OB am 09.12.2009 im CHANGE²-
Lenkungsausschuss / Versendung des Steckbriefs am 26.01.2010 an die Mitglieder des Lenkungsausschus-
ses und Beschluss im Schriftverfahren / Start der inhaltlichen Projektarbeit am 26.04.2010 / Vorstellung 
des Projektergebnisses am 09.06.2010 im Lenkungsausschuss, Beschlussfassung erfolgte in Form des 
Schriftverfahrens / I-Vorlage 310/2010 Einrichtung eines Büros für europäische und internationale Ange-
legenheiten im OB-Dezernat und Abschlussbericht des Europabüros im Dezernat I im Hauptausschuss 
am 20.07.2010 behandelt / Durchführung der Qualitätssicherung im II. Quartal 2013 und Vorstellung des 
Ergebnisses im CHANGE²-Lenkungsausschuss am 27.06.2013 

Besonderheiten bei der 
Projektbearbeitung 

Bei diesem Projekt gab es eine Kerngruppe und eine erweiterte Kerngruppe. Die Kerngruppe leistete die 
konzeptionelle Vorarbeit, Aufgabe der erweiterten Kerngruppe war die Validierung der Arbeitsergebnisse 
der Kerngruppe. 
Das Projektergebnis wurde innerhalb von 6 Wochen erarbeitet. „Internationalisierung“ ist somit das kür-
zeste Projekt im CHANGE²-Prozess.

Ausgewählte Ergebnisse n	 Einrichtung eines „Büros für europäische und internationale Angelegenheiten“ als Teil von Amt 15 (Rats- 
und Öffentlichkeitsarbeit) im Dezernat OB mit folgenden Aufgaben:
-	 Wahrnehmung der Aufgaben in den Bereichen Europa, Internationales, Städtepartnerschaften, Städte-

netzwerke
-	E rarbeitung einer Strategie „Europäisierung und Internationalisierung der Stadtverwaltung Mann-

heims“ 
-	E rarbeitung eines jährlichen Arbeitsprogramms
-	E rarbeitung eines jährlichen Managementberichts „Internationale Aktivitäten der Stadt Mannheim“

n	 Das neue Büro wird unterstützt durch eine „Steuerungsrunde“, in der Vertreter aller Dezernate sowie 
bei Bedarf externe Experten vertreten sind, sowie

n	 eine „Internationale Runde“ mit Vertretern aller Dienststellen.
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Umgesetzt

Maßnahmen zur Imple-
mentierung der Ergebnisse 
(Beispiele/Auszug aus 
Maßnahmen-Katalog)

n	 Weiterentwicklung des Büros für europäische und internationale Angelegenheiten zu 
einer Zentralstelle für die Beratung, Beantragung und administrative Umsetzung europäi-
scher und internationaler Projekte 

n	 Einrichtung einer „Internationalen Runde“ als Austauschplattform über internationale Ak-
tivitäten der Fachbereiche/Eigenbetriebe; bietet den Dienststellen u. a. die Möglichkeit, 
Themen und Projekte für das jährliche Arbeitsprogramm des Büros für europäische und 
internationale Angelegenheiten vorzuschlagen

n	 Strategie „Europäisierung und Internationalisierung der Stadtverwaltung“ entwickeln

✔

✔ 

>>

Zusammenfassung und 
Bewertung

Stand Oktober 2013: Zur zentralen Steuerung der europäischen und internationalen Aktivitäten der 
Stadtverwaltung Mannheim wurde das „Büro für europäische und internationale Angelegenheiten“ 
im OB-Dezernat geschaffen. Die im II. Quartal 2013 durchgeführte Qualitätssicherung zeigt, dass das 
Projekt zu 80 Prozent umgesetzt ist. Die neue Organisationsstruktur hat sich sehr bewährt. Die Präsenz 
Mannheims auf internationaler Ebene hat sich v. a. durch die aktive Mitarbeit in Netzwerken und 
Projekten deutlich verbessert. Mannheim ist eine von sechs Städten (bei rund 140 Mitgliedern), die bei 
EUROCITIES den Vorsitz eines Fachforums innehat (EBM Specht als Chair des EUROCITIES Mobility Fo-
rums). OB Dr. Kurz ist seit Anfang 2013 Delegierter im Kongress der Gemeinden und Regionen Europas 
des Europarates.
Die Stadt Mannheim war im November 2012 erstmals mit einer eigenen Veranstaltung in der euro-
päischen Hauptstadt Brüssel vertreten. Der Verband Region Rhein-Neckar und die Stadt Mannheim 
präsentierten gemeinsam das EU-geförderte Projekt Code24, das sich mit dem europäischen Verkehrs-
korridor Rotterdam-Genua befasst. 
Zahlreiche Einladungen zu internationalen Kongressen, Konferenzen sowie vermehrte Partnerschafts-
anfragen belegen zudem, dass Mannheim als eine im internationalen Kontext aktive Stadt wahrgenom-
men wird. 
Aus der Qualitätssicherung ergaben sich aber auch einige offene Themenfelder, die noch bearbeitet 
werden müssen:
n	 Aufbau der Internationalen Runde fortsetzen (2 Sitzungen pro Jahr, kleinere themenbezogen Work-

shops als Ergänzung/Alternative)
n	 Dezernentenkonferenz als Alternative für Steuerungsrunde nutzen (zweimal im Jahr soll das Thema 

Europäisierung und Internationalisierung als TOP auf der DK; schlankes und zielorientiertes Verfah-
ren, das sinnvoller ist als die Steuerungsrunde)

n	 Strategie „Europäisierung und Internationalisierung der Stadtverwaltung“ entwickeln; Fortsetzung 
des begonnenen Prozesses 

n	 Beratung/Begleitung der Dienststellen kontinuierlich verbessern; Realisierung der von den Dienst-
stellen im Rahmen der Qualitätssicherung angeregten Verbesserungsvorschläge

Lernpunkte Die in diesem Projekt eingesetzte Struktur in Form einer Kerngruppe und der erweiterten Kerngruppe 
hat sich bewährt. Die Einbeziehung der Fachdienststellen, die internationale Beziehungen pflegen bzw. 
in Netzwerken und EU-geförderten Projekten mitarbeiten, trug dazu bei, dass die Projektergebnisse auf 
Akzeptanz in diesen Bereichen stieß. 

Eine Herausforderung für die Umsetzung der Projektergebnisse lag darin, dass die durch das Projekt im 
September 2010 neu gebildete Organisationseinheit „Büro für europäische und internationale Angelegen-
heiten“ im Juni 2011 eine erneute organisatorische Veränderung erfuhr. Durch Zusammenlegung mit 19 
„Beauftragter für Integration und Migration“ wurde der neue Fachbereich „Internationales, Integration und 
Protokoll“ geschaffen. Dies benötigte Kapazitäten, die vorübergehend für die Umsetzung der Projektergeb-
nisse nicht zur Verfügung standen. 

http://www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-36-internationalisierung-stadt-mannheim

✔ Maßnahme umgesetzt     >> Maßnahme läuft     ■ Maßnahme noch nicht begonnen
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„Unter dieser gewaltigen Veränderungswelle kann sich niemand 
wegducken – so lange kann man die Luft einfach nicht anhalten!“

Leopold Feldhoffer 
Fachbereich Geoinformation und Vermessung

„Die Stadt Leipzig steht, wie andere Großstädte auch, vor einer 
Vielzahl von neuen Herausforderungen. Veränderungen in der 
Aufgabenstruktur, neue Dienstleistungsqualitäten und -ansprüche, 
demografischer Wandel, Technologiewandel ... sind nur einige weni-
ge Stichworte, denen sich die Verwaltungen stellen müssen. Leipzig 
nutzt dafür im Rahmen der Arbeit für eine Verwaltungsstruktur-
reform auch den Sachverstand einer Expertenkommission, in der 
u.a. auch Vertreter von anerkannten „Modernisierungs-“ Kommu-
nen wie Mannheim vertreten sind. Das Projekt CHANGE² besticht 
aus Leipziger Sicht durch seine konsequente Projektorientierung 
und -controlling sowie die intensiven Beteiligungsverfahren.  Eine 
ähnliche Vorgehensweise soll auch in Leipzig im Rahmen der Fort-
schreibung des Organisations- und Personalentwicklungskonzeptes 
erfolgen.“

Dr. Christian Aegerter
Leiter des Hauptamtes der Stadt Leipzig

Verstetigung und Stabilisierung
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Die Projekte des Masterplans wurden zum Ende des 
Jahres 2013 abgeschlossen. Der Modernisierungspro-
zess ist unter dem Titel „CHANGE² - Gemeinsam mehr 
bewirken“ in eine Konsolidierungsphase übergegangen. 
In dieser Phase sollen die bisherigen Erfolge gesichert 
und die damit verknüpften Denk- und Handlungsweisen 
noch stärker als bisher in der Organisationkultur veran-
kert werden. Konzeptionell knüpft die neue Programm-
phase an den bisherigen Inhalten und Instrumenten an, 
sie unterscheidet sich jedoch deutlich in ihrer Struktur 
und thematischen Ausrichtung.
Die Entscheidung, den Veränderungsprozess in kon-
solidierter Form, jedoch unter gleichem Label fortzu-
führen, basiert auf einer umfassenden Standortbestim-
mung, die noch im Jahr 2013 durchgeführt wurde.

Die Universität Speyer hat sich in ihrer Evaluation um-
fassend mit der Zielerreichung der drei Modernitäts-
kriterien des CHANGE²-Prozesses befasst. Das Gut-
achten lieferte wertvolle Hinweise für seine weitere 
Stabilisierung und Verstetigung. Aufbauend auf ihren 
bilanzierenden Erkenntnissen empfiehlt die Universi-
tät, den Prozess in geänderter Weise fortzuführen: Die 
„Mannheimer Verwaltung hat einen erheblichen Teil 
des Reformprozesses durchlaufen und steht nun vor ei-
ner Phase der Bewährung und Vertiefung“ (vgl. Färber, 
Salm und Schwab, 2013). Allerdings sehen die Gutach-
ter Bedarf, die „Schlagzahl“ der vergangenen Jahre zu 
reduzieren.
Auch die im Sommer 2013 von der Universität Mann-
heim durchgeführte CHANGE²-Mitarbeiterbefragung 
wurde insbesondere mit Blick auf die künftige Ausrich-
tung des Prozesses ausgewertet. Eines der zentralen Er-
gebnisse dieser Befragung war, dass die Veränderungs-
bereitschaft der Mitarbeiter nach wie vor sehr hoch ist. 
Zudem zeigte sich, dass das Motto „Gemeinsam mehr 
bewirken“ sich als Marke etabliert hat, auf hohe Zustim-
mung unter den Mitarbeitern stößt und eine hohe Iden-
tifikation mit der Stadt Mannheim als Arbeitgeberin 
schafft. Daher war es naheliegend, an der eingespielten 
Marke festzuhalten. 
Diese unterschiedlichen Erkenntnisse waren ausschlag-
gebend dafür, den Wandel auch über das Jahr 2014 fort-
zutreiben. Der bisherige Masterplan, der den Weg für 

strukturelle Veränderungen und neue Standards inner-
halb der Verwaltung bereitet hat, wird dann durch ein 
neues Handlungsprogramm abgelöst. Dieses setzt sich 
aus zwei Kategorien von Vorhaben zusammen. Zum ei-
nen gilt es, die Qualität und Umsetzung der bisherigen 
Projektergebnisse zu sichern. Zum anderen sollen neue 
Vorhaben in Angriff genommen werden, um die Stadt 
Mannheim auf ihrem Weg der Modernisierung weiter 
voranbringen.
Thematische Schwerpunkte sind künftig die Förderung 
des Kulturwandels, die Optimierung der Organisation 
mit stärkerem Gewicht auf Prozessbetrachtung und 
der klaren Zuordnung von Zuständigkeiten, die Stär-
kung der Arbeitgeberfunktion, eine gezielte Personal-
entwicklung auf Basis zukünftiger Personalbedarfe, der 
Aufbau eines internen Arbeitsmarkts für Mitarbeiter 
sowie die Weiterentwicklung der Steuerung nach stra-
tegischen Zielen und deren Verschränkung mit dem 
Haushalt. Dabei wird das Augenmerk noch stärker als 
bisher auf der Förderung des Kulturwandels und der 
Stärkung der Kommunikation liegen. 
Strukturell wird der Prozess stärker als bisher in der 
Linie verankert. Die Verantwortung für die Umsetzung 
der neuen Vorhaben wird vorwiegend bei den für Per-
sonal und Organisation zuständigen Fachbereichen lie-
gen. Die bisher operativ von der FVA verantworteten 
Aufgaben werden dem neuen Fachbereich 17 „Organi-
sations- und Personalentwicklung“ übertragen. Damit 
wechseln auch die bisher fachlich zuständigen Mitar-
beiter der FVA in diesen Bereich.
Die Weiterentwicklung des strategischen Zielsystems 
liegt wie bisher bei dem Referat Strategische Steue-
rung. An diese Stabsstelle wird eine Koordinierungs-
stelle für die Vernetzung, Koordination und Sicherung 
des CHANGE²-Prozesses angegliedert, die durch die 
bisherige Leitung der FVA besetzt wird. Durch die or-
ganisatorischen Maßnahmen wird auch personell die 
Kontinuität gegenüber der bisherigen Aufgabenwahr-
nehmung gewahrt. An all diesen Stellen wird, zusam-
men mit den Mitarbeitern, im Sinne von „gemeinsam 
mehr bewirken“ an der Verstetigung des Modernisie-
rungsprozesses gearbeitet.

VERSTETIGUNG UND STABILISIERUNG

I. Verstetigung und Stabilisierung 

II. LITERATUR 

Färber, Gisela/Salm, Marco/Schwab, Christian (2013): Evaluation des Modernisierungsprozesses „CHANGE²“ der 
Stadt Mannheim, Deutsches Forschungsinstitut für öffentliche Verwaltung Speyer
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Steckbrief Nr. 35 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Auftrag

Projektstruktur: ja

Erarbeitung eines Konzeptes und einer Dienstvereinbarung „Betriebliches Gesundheitsmanagement bei 
der Stadtverwaltung Mannheim“, Organisation der Umsetzung und Implementierung

Beginn und –abschluss Konzepterstellung ab Ende 2009, Implementierung ab Mitte 2010

Zielsetzung/Nutzen Betriebliches Gesundheitsmanagement zielt auf 

Die Stärkung personaler Ressourcen und die Veränderung gesundheitsbeeinträchtigenden Verhaltens 

Erhöhung der Motivation und Leistungsfähigkeit durch Etablierung einer gesundheitsorientierten Führungskultur

Stärkung des Wohlbefindens und Selbstvertrauens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

Steigerung der Dienstleistungsqualität 

Erhöhung der Gesundheitsquote unter Reduzierung betrieblich beeinflussbarer Ausfallzeiten und Kosten

Rückgang der krankheitsbedingten Personalfluktuation

Verbesserung des Images der Stadtverwaltung als gesundheitsorientiertes Unternehmen

durch geeignete präventive gesundheitsförderliche Maßnahmen unter Berücksichtigung des demografischen 
Wandels.

Wechselwirkungen mit 
anderen Vorhaben

Nr. 32 Vorläufige Unternehmensrichtlinien zu Führung und Kommunikation /  Führungsleitlinien,

Nr. 10 Personalentwicklung und -beschaffung, Nr. 34 AGA

Federführung Oberbürgermeister

Im Rahmen der Arbeit an den Masterplanprojekten gibt 
es i.d.R. drei grundlegende Dokumente: einen Steck-
brief, eine Projektvereinbarung und einen Abschlussbe-
richt. Als Fallbeispiel ist hier das Projekt 35 „Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement“ angeführt. 

Hinweis: Die beiden im Abschlussbericht erwähnten 
Dienstvereinbarungen sind im Internet unter http://
www.mannheim.de/stadt-gestalten/projekt-35-betrieb-
liches-gesundheitsmanagement einzusehen.
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…  den rund 350 MitarbeiterInnen in den  

Masterplan-Projekten … den rund 270 Multi-

plikatorInnen der Ziele-Workshops …  den rund 

500 TeilnehmerInnen an den Dialogrunden 

mit dem OB und den Dezernenten … den rund 34 

Personalvertretungen und der Gesamtschwerbe-

hindertenvertretung im Personalräte-Dialog … den 

Gemeinderäten, insbesondere für die Arbeit 

im Projekt „Reform der Gemeinderatsarbeit … den 

Bezirksbeiräten, insbesondere für die Arbeit 

im Projekt „Reform der Bezirksbeiratsarbeit“

Danke auch an alle Unternehmen, Verbände und Experten, 

die beim CHANGE²-Prozess mitgewirkt haben!

CHANGE² 2008 – 2013

DANKE



Gemeinsam mehr bewirken.

Weitere Informationen 
unter www.change2.de


