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Verwaltungskommunikation:   
Vom Veränderungsbremser  
zum -motor Dr. Bettina Fackelmann
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Veränderungen – meist Druck von oben oder von außen
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Veränderungen – meist Druck von oben oder von außen

Weniger Freizeit für 
mehr Geld

“9 to 5”

Hierarchien

Fester Arbeitsplatz
Beaufsichtigung und 

Kontrolle

Routine
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Kommunikation ist eigentlich ganz einfach. Doch  
laut dem Systemtheoretiker Niklas Luhmann doch 
ziemlich anspruchsvoll und damit “unwahrscheinlich”.
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Kommunikation in der Verwaltung verläuft 
erwünschterweise entlang definierter Strukturen 
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Organisationsplan der Senatskanzlei 

 
 
 
 

Präsident des Senats 
Bürgermeister Jens Böhrnsen 

 
Bürgermeisterbüro 
 
BB-1              Martin Prange 
 

Nachrichtlich: 
Berater des Präsidenten des Senats 
in Fragestellungen der 
interkulturellen und interreligiösen 
Begegnung, der Erinnerungskultur 
sowie in Angelegenheiten der 
Kirchen und Religionen 

Dr. Helmut Hafner 

Staats- und Zentral-Abteilung 
 
1     kommissarische Abteilungsleitung: 
      für die Referate 
 
10 und 12: 
Dr. Ralph Baumheier  (AL 2) 
 
11 und 14:  
Hermann Kleen  (AL 4) 
 
13:  
StR  Dr. Olaf Joachim  (CdS) 
 

Abteilung Koordinierung und Planung 
 
2 Dr. Ralph Baumheier 

Politikbereiche Bildung, Wissenschaft, 
Kultur; Betriebswirtschaftliche 
Sonderaufgaben; Leistungscontrolling; 
Stiftung Wohnliche Stadt;  
Innenrevision SK 
20  Andrea Adrian 

Abteilung Protokoll und 
Auswärtige Angelegenheiten 
 
3 Birgitt Rambalski 
 

Sprecher des Senats 
Hermann Kleen 
Stellvertretende Sprecherin des Senats 
Dagmar Bleiker  

Politikbereiche Arbeit, Frauen, 
Gesundheit, Jugend, Soziales; 
Umweltschutz; Ressortübergreifende 
Angelegenheiten 
 
21 Dr. Christian Schrenk 

Politikbereiche Inneres, Sport, Justiz, 
Verfassung;  Senatskommissar für den 
Datenschutz; Kirchenrechtliche 
Angelegenheiten 
 
22 Norbert Schlichting 

Politikbereiche Wirtschaft, Außenhandel, 
Häfen; Luft- und Seeverkehr; 
Wirtschaftsförderung 
 
23 Kai Jürgens 

Koordinierungs-Angelegenheiten 
Bremerhaven 
 
2-B Christian Bücker 

Politikbereiche Bau und Verkehr; 
Kooperation mit Niedersachsen/Umland; 
Gemeinsame Landesplanung; 
Deutscher Städtetag und 
Landesgeschäftsführer DST; Europa-
Angelegenheiten 
25 Thomas Kristen 

Politikbereich Finanzen: 
Finanzverfassungsreform, Steuern und 
Steuerpolitik, Finanzplanung, LGP; 
Sanierungsprogramm; 
Investitionsprogramme 
 
26 Dr. Eckhard Wegner 
 

Politikbereich Finanzen: Haushalt, 
Personalwirtschaft; 
Verwaltungsmodernisierung; 
Beteiligungsmanagement 
 
27 Susanne Holsten 

Integration; 
Angelegenheiten der Zuwanderungs- 
und Migrationspolitik; 
Migrations- und Integrationsbeauftragte 
 
I – 01 Silke Harth 

Ministerpräsidentenkonferenz, 
Konferenz Norddeutschland,  
Bremen – Niedersachsen;  
Bundesrat, 
Vermittlungsausschuss; 
Ständige Vertragskommission 
der Länder 
 
10 Christian Bücker 

Protokoll; Veranstaltungen 
des Senats 
 
30  Birgitt Rambalski 

Internationale Konferenzen, 
Staatsbesuche; 
Angelegenheiten der 
Ausländischen Vertretungen, 
Orden- und Ehrenzeichen, 
Angelegenheiten der 
Streitkräfte 
 
31 Kerstin Lührßen 
 

Internationale Beziehungen/ 
Zusammenarbeit; 
Städtepartnerschaften, 
Delegationsreisen und –
besuche 
 
32 Andrea Frohmader 
 

Informationsdienst und 
Terminhinweise des Senats; 
Medienkontakte; 
Medienauswertungen 
 
40 Hermann Kleen 
 

Medienpolitik, Medienrecht, 
Medienwirtschaft,  
IT-Angelegenheiten  
 
11 Ekkehart Siering 

Bremeninformationen, Informations- 
und Servicedienst für das Land 
Bremen, Regionale und 
Überregionale Medienkontakte 
 
41  Gabriele Brünings 
 

Freie Hansestadt Bremen 
Senatskanzlei 
Rathaus 
Am Markt 21 
28195 Bremen 

Stand: 01.03.2012 
 

Staatsrätin für Bundes- und 
Europa-Angelegenheiten und 

Integration 
(s. unten +) 

StR Prof. Dr. Eva Quante-Brandt 

Informations- und Presseabteilung; 
Sprecher des Senats 
 
4  Hermann Kleen  

 
17 Ortsämter 

Landeszentrale für 
politische Bildung 

zugeordnete 
Dienststellen: 

Chef der Senatskanzlei 
 

StR Dr. Olaf Joachim 

Angelegenheiten des 
Stadtteilmanagements, der 
Beiräte und der Ortsämter 
 
14                   Reiner Kammeyer 

Senats- und 
Parlamentsangelegenheiten; 
Verkündungswesen 
 
12 Bernd Trautwein 

 
Recht- und Allgemeine 
Verwaltung 
 
13 Kornelia Buhr 

 

Hinweis: 
+) die  Aufgaben  „Bundes- u.  Europaangelegenheiten“  
sind außerhalb der SK im GVPl der Bevollmächtigten 
der FHB beim Bund und für Europa dargestellt. 

Bremen zur Anschauung, da der Vortrag in 
Bremen gehalten wird. Damit sind 
keinerlei Wertungen verbunden.
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!

psychologischer Natur 
• Motivationserhalt der/des Einzelnen wird  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und damit Sinn in der eigenen Tätigkeit  
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§ 4. Der reinste Typus der legalen 

Herrschaft ist diejenige mittelst 

bureaukratischen Verwaltungsstabs. Nur der Leiter 
des Verbandes besitzt seine Herrenstellung entweder 
kraft Appropriation oder kraft einer Wahl oder 
Nachfolgerdesignation. Aber auch seine 
Herrenbefugnisse sind legale "Kompetenzen". Die 
Gesamtheit des Verwaltungsstabes besteht im 
reinsten Typus aus Einzelbeamten (Monokratie, im 
Gegensatz zur ,,Kollegialität", von der später zu reden 
ist), welche 
1. persönlich frei nur sachlichen Amtspflichten 

gehorchen, 
2. in fester Amtshierarchie, 
3. mit festen Amtskompetenzen, 
4. kraft Kontrakts, also (prinzipiell) auf Grund freier 

Auslese nach 
5. Fachqualifikation – im rationalsten Fall: durch 

Prüfung ermittelter, durch Diplom beglaubigter 
Fachqualifikation – angestellt (nicht: gewählt) 
sind, – 

6. entgolten sind mit festen Gehältern in Geld meist 
mit Pensionsberechtigung, unter Umständen 
allerdings (besonders in Privatbetrieben) 

6

Dennoch gibt es Gründe, sie zu erhalten. Nicht nur in 
der öffentlichen Verwaltung, übrigens.  

M. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft, 1972, S. 126 f.
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Doch es gibt nicht nur “herrschaftserhaltende” Gründe, 
wie uns das Wertequadrat von Schulz von Thun zeigt. 

7
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wie uns das Wertequadrat von Schulz von Thun zeigt. 

7

Struktur
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7

Struktur Flexibilität

Hyperbürokratie Anarchie



©
 B

et
tin

a 
Fa

ck
el

m
an

n

Kommunikation, die Veränderungen befördern würde, 
sähe u.a. so aus. Also: andere Kultur, andere Führung.   

8
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Angelegenheiten der 
Ausländischen Vertretungen, 
Orden- und Ehrenzeichen, 
Angelegenheiten der 
Streitkräfte 
 
31 Kerstin Lührßen 
 

Internationale Beziehungen/ 
Zusammenarbeit; 
Städtepartnerschaften, 
Delegationsreisen und –
besuche 
 
32 Andrea Frohmader 
 

Informationsdienst und 
Terminhinweise des Senats; 
Medienkontakte; 
Medienauswertungen 
 
40 Hermann Kleen 
 

Medienpolitik, Medienrecht, 
Medienwirtschaft,  
IT-Angelegenheiten  
 
11 Ekkehart Siering 

Bremeninformationen, Informations- 
und Servicedienst für das Land 
Bremen, Regionale und 
Überregionale Medienkontakte 
 
41  Gabriele Brünings 
 

Freie Hansestadt Bremen 
Senatskanzlei 
Rathaus 
Am Markt 21 
28195 Bremen 

Stand: 01.03.2012 
 

Staatsrätin für Bundes- und 
Europa-Angelegenheiten und 

Integration 
(s. unten +) 

StR Prof. Dr. Eva Quante-Brandt 

Informations- und Presseabteilung; 
Sprecher des Senats 
 
4  Hermann Kleen  

 
17 Ortsämter 

Landeszentrale für 
politische Bildung 

zugeordnete 
Dienststellen: 

Chef der Senatskanzlei 
 

StR Dr. Olaf Joachim 

Angelegenheiten des 
Stadtteilmanagements, der 
Beiräte und der Ortsämter 
 
14                   Reiner Kammeyer 

Senats- und 
Parlamentsangelegenheiten; 
Verkündungswesen 
 
12 Bernd Trautwein 

 
Recht- und Allgemeine 
Verwaltung 
 
13 Kornelia Buhr 

 

Hinweis: 
+) die  Aufgaben  „Bundes- u.  Europaangelegenheiten“  
sind außerhalb der SK im GVPl der Bevollmächtigten 
der FHB beim Bund und für Europa dargestellt. 

Bremen zur Anschauung, da der Vortrag in 
Bremen gehalten wird. Damit sind 
keinerlei Wertungen verbunden.
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!
Verlässlichkeit und Transparenz für 
Bürger/innen, Vorgesetzte und  
Kolleginnen und Kollegen kann zum 
Beispiel sehr einfach durch  den Einsatz 
digitaler Projektmanagement-Werkzeuge 
geschaffen werden
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Film 

“Mein wunderbarer Arbeitsplatz”. Viele Beispiele aus  
Firmen und Behörden, wie kooperative Führung, die 
Veränderungen befördert, funktionieren kann: 
https://www.youtube.com/watch?v=VCITKMsBgDo 
!
Beispiel des belgischen Sozialministeriums ab 1h:11mins
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Politik

Leitung: Top-Down-Führung Sinnvakuum

Systemabhängige  
Orientierung

Frustration/ 
Unsicherheit

kein  
Dialog

Bezirksamt II 

Führung macht also den Unterschied, ob die Chance für 
Veränderungen wahrgenommen wird.  

Bettina Fackelmann, Ambivalenz der Macht – Interne Kommunikation des öffentlichen Sektors und ihre Auswirkung auf Veränderungsprozesse, 2010
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Politik

Leitung: Top-Down-Führung Sinnvakuum

Systemabhängige  
Orientierung

Frustration/ 
Unsicherheit

kein  
Dialog

Bezirksamt II 

Führung macht also den Unterschied, ob die Chance für 
Veränderungen wahrgenommen wird.  

Leitung: Kooperative Führung Sinn

Innovation/Veränderung

Systemunabhängige  
Orientierung

VertrauenDialog
Bezirksamt I 

Bettina Fackelmann, Ambivalenz der Macht – Interne Kommunikation des öffentlichen Sektors und ihre Auswirkung auf Veränderungsprozesse, 2010
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Und wenn die Führung kein Interesse an Veränderung 
hat? Oder auch, wenn unklar ist, wie es gehen soll? 

John P. Kotter, Acht Stufen erfolgreicher Veränderung
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Und wenn die Führung kein Interesse an Veränderung 
hat? Oder auch, wenn unklar ist, wie es gehen soll? 

John P. Kotter, Acht Stufen erfolgreicher Veränderung

Dringlichkeit verdeutlichen

Verbündete suchen

Attraktive Vision  
entwickeln (win/win)Bedingungen für die 

Veränderung 
schaffen 



©
 B

et
tin

a 
Fa

ck
el

m
an

n

11

Und wenn die Führung kein Interesse an Veränderung 
hat? Oder auch, wenn unklar ist, wie es gehen soll? 

John P. Kotter, Acht Stufen erfolgreicher Veränderung

Dringlichkeit verdeutlichen

Verbündete suchen
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Angestrebte Veränderung 
kommunizieren

Neue Wege gehen
Veränderungen praktisch angehen 

(Pilotprojekte)

“Quick Wins”
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Und wenn die Führung kein Interesse an Veränderung 
hat? Oder auch, wenn unklar ist, wie es gehen soll? 

John P. Kotter, Acht Stufen erfolgreicher Veränderung

Dringlichkeit verdeutlichen

Verbündete suchen

Attraktive Vision  
entwickeln (win/win)Bedingungen für die 

Veränderung 
schaffen 

Angestrebte Veränderung 
kommunizieren

Neue Wege gehen
Veränderungen praktisch angehen 

(Pilotprojekte)

“Quick Wins”

Rückschläge als Chancen für 
Optimierung wahrnehmen

Veränderung verankern (Rituale, 
Regeln, Personen, etc.)

Das Momentum  
erhalten
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Zur Kommunikation: Die Merkmale der “friedlichen 
Revolution” in Deutschland 1989 sind eine gute 
Maßgabe: 

„Bundesarchiv Bild 183-1989-1218-037, Leipzig, Montagsdemonstration“ von Bundesarchiv, 
Bild 183-1989-1218-037 / CC-BY-SA. Lizenziert unter CC BY-SA 3.0 de über Wikimedia 
Commons - http://commons.wikimedia.org/wiki/

„RIAN archive 428452 Germany becomes one country“ von RIA Novosti archive, image #428452 / Boris 
Babanov / CC-BY-SA 3.0. Lizenziert unter CC BY-SA 3.0 über Wikimedia Commons - http://
commons.wikimedia.org/wiki/File:RIAN_archive_428452_Germany_becomes_one_country.jpg#mediaviewer/
File:RIAN_archive_428452_Germany_becomes_one_country.jpg
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Günstige Bedingungen wertschätzen
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Zur Kommunikation: Die Merkmale der “friedlichen 
Revolution” in Deutschland 1989 sind eine gute 
Maßgabe: 

„Bundesarchiv Bild 183-1989-1218-037, Leipzig, Montagsdemonstration“ von Bundesarchiv, 
Bild 183-1989-1218-037 / CC-BY-SA. Lizenziert unter CC BY-SA 3.0 de über Wikimedia 
Commons - http://commons.wikimedia.org/wiki/

„RIAN archive 428452 Germany becomes one country“ von RIA Novosti archive, image #428452 / Boris 
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Günstige Bedingungen wertschätzen In Worten und Taten friedlich und konstruktiv vorgehen 
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Auch die Wahl der Rahmen, in denen kommuniziert 
wird, kann einen Akzent “pro Veränderung” setzen:  

Cap Gemini, Change Management- Studie 2008, S. 28
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Auch die Wahl der Rahmen, in denen kommuniziert 
wird, kann einen Akzent “pro Veränderung” setzen:  

Cap Gemini, Change Management- Studie 2008, S. 28

Flächen-  
deckend  
bekannt,  
90 – 100%

Weitgehend  
unbekannt,  
aber wirksam

Open Space
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Ich freue mich auf eine konstruktive Diskussion!       



!
!
!
!
!
!
!

Dr. Bettina Fackelmann 
Postfach 21 02 51 
10502 Berlin 
!
M +49 176 48 200 135 
T +49 30 246 281 84 
!
fackelmann@bettina-fackelmann.de 
www.bettina-fackelmann.de

©
 D

r.
 B

et
tin

a 
Fa

ck
el

m
an

n

15


