Handbuch Polizeimanagement



Jurgen Stierle - Dieter Wehe - Helmut Siller
(Hrsg.)

Handbuch
Polizeimanagement

Polizeipolitik — Polizeiwissenschaft —
Polizeipraxis

@ Springer Gabler



Herausgeber

Jiirgen Stierle Helmut Siller
Recklinghausen, Nordrhein-Westfalen Wien, Osterreich
Deutschland

Dieter Wehe

Schortens Grafschaft
Niedersachsen, Deutschland

ISBN 978-3-658-08925-2 ISBN 978-3-658-08926-9  (eBook)
DOI 10.1007/978-3-658-08926-9

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017

Das Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt
auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen-
und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.
Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in diesem
Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Autoren
oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige
Fehler oder AuBerungen.

Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist Teil von Springer Nature

Die eingetragene Gesellschaft ist Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany



Vorwort

Der Preis der Freiheit ist stetige Wachsamkeit.
(Thomas Jefferson, 1743—1826, dritter Prisident der Vereinigten
Staaten 1801-1809).

Ali S. litt unter dem Mobbing durch seine Mitschiiler und himmelte Amokliufer an.
Innerhalb weniger Minuten erschoss er in Miinchen neun Menschen.

Riaz Khan A., ein unauffilliger Jugendlicher, war in einer deutschen Kleinstadt gut
integriert. So schien es. Bis er zum militanten Islamisten wurde, zur Axt griff und eine
chinesische Familie attackierte.

Nur Tage zuvor die Amokfahrt in Nizza, 84 Menschen sterben einen sinnlosen Tod.
Weitere Anschldge in — nur auf Europa bezogen — Istanbul, Briissel, Paris, Miinchen,
Ansbach, Saint-Etienne-du Rouvray, Berliner Weihnachtsmarkt, demnichst ..., alle ver-
bunden meist mit umfangreichen Polizeieinsédtzen. Wie viel ist eigentlich ein Menschen-
leben heute (noch) wert?

Dazu laufende Angriffe vom rechten Rand des politischen Spektrums auf die ,,Mitte*
der Zivilgesellschaft: Anschlidge auf Fliichtlingsunterkiinfte und missliebige Politiker,
gewaltsame Demonstrationen; wieder riicken Hundertschaften der Polizei aus. Bes-
ser wire, iber Losungskonzepte der Gruppierungen abseits der Mitte zivilisiert zu dis-
kutieren. Denn die Mitte hat die tragende Rolle und die zentrale Bedeutung fiir einen
demokratischen Rechtsstaat. Die Polizei ist und bleibt ein Schiitzer und Hiiter des
demokratischen Systems.

Seit Jahren erleben wir eine materielle und verbale Aufriistung der Biirger, der Gesell-
schaft und des Staates fiir den Schutz von Demokratie und Rechtsstaat. Nachrichten von
barbarischen Terroranschlidgen und Krawallen machen natiirlich betroffen, aber sie iiber-
raschen fast niemanden mehr. Es gilt, trotz religios verbramter und personlicher Patho-
logien, Nihilismus und Fremdenhass die gesellschaftliche Mitte zu bewahren und
die starke Demokratie zu verteidigen. (Atten-)Téter werden ihre Ziele nicht erreichen,
solange in demokratischen Gesellschaften Vernunft und Besonnenheit die Oberhand iiber
Schock und Panik behalten.



VI Vorwort

Und genau da und in diesem Sinn kommt ein ,,Handbuch Polizeimanagement™ auf
den Markt: Das Anliegen seiner Herausgeber und Autoren ist, verniinftig und besonnen
zu iiberlegen, wie die Polizei bei ihren Aufgaben des Biirger- und Demokratieschutzes
noch effektiver werden kann als sie es bisher schon war.

Recklinghausen, Deutschland Jiirgen Stierle
Schortens Grafschaft, Deutschland Dieter Wehe
Wien, Osterreich Helmut Siller

im Februar 2017
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1.1 Sicherheitslage

Deutschland befindet sich wie andere Staaten in einer ausgesprochen ernsten Sicher-
heitslage. Der internationale Terrorismus bedroht durch Anschlidge und Anschlagsversu-
che objektiv und subjektiv die Freiheit und die Sicherheit in Europa. Auch Deutschland
steht dabei im ,,Fadenkreuz* der Terroristen, sei es durch gezielt gesteuerte Aktion des
sogenannten Islamischen Staates oder durch Einzeltiter und Gruppen, die, durch
Propaganda der Dschihadisten radikalisiert, autonom Angriffe auf Leben und Gesund-
heit hier lebender Menschen durchfiihren. Nach Einschitzung des Bundesministeriums
des Innern ist und bleibt fiir Deutschland ,,auf absehbare Zeit der islamistisch motivierte
internationale Terrorismus die virulenteste Bedrohung und eine der grofiten Herausforde-
rungen fiir die Sicherheitsbehorden® (vgl. BMI 2016).

Zugleich ist die Entwicklung im Bereich der Organisierten Kriminalitit und der
sogenannten Allgemeinkriminalitdt Besorgnis erregend. Insbesondere der Anstieg der
Fallzahlen im Bereich der Einbruchskriminalitit mit gleichzeitig geringer Aufklirung
der Straftaten sorgt fiir Schlagzeilen (z. B. DER SPIEGEL am 30.03.2016: ,,Verbrechen:
Zahl der Wohnungseinbriiche steigt rasant*) und verunsichert die Bevolkerung. Fiir 2015
wurden in Deutschland rund 167.000 Wohnungseinbriiche gemeldet, was einer Steigerung
gegeniiber 2014 von 9,9 % entspricht” (vgl. BKA 2015). Besonders dramatisch verlief die
Entwicklung in Nordrhein-Westfalen, wo mit rund 62.000 Einbriichen eine Steigerung
um 18,1 % verzeichnet wurde (vgl. NRW 2015). Gerade dieses Deliktsfeld beeintréichtigt
Opfer besonders, da sie in ihrem intimen Lebensumfeld geschidigt werden. Verantwort-
lich sind zum groBen Teil iiberstaatlich agierende Titergruppen, die die Vorteile freien
Reiseverkehrs und offener Gesellschaften fiir ihre kriminellen Zwecke missbrauchen.

Die stark gestiegenen Fliichtlingszahlen stellten und stellen auch die Polizei durch
vermehrte Einsétze vor grofle Herausforderungen. Besondere Einsétze wie anlisslich der
Kolner Silvesternacht 2015 zogen national wie international Aufmerksamkeit und Kri-
tik nach sich und fiihrten zu o6ffentlichen und parlamentarischen Auseinandersetzungen
(vgl. Landtag NRW 2016).

Auch im Bereich der Verkehrssicherheit hat sich die Lage verschlechtert, wurden
doch 2015 bei Verkehrsunfillen 3459 Menschen getdtet und iiber 67.000 verletzt
(vgl. Statistisches Bundesamt o. J.).
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1.2  Sachliche Ausgangslage

Die Anforderungen an die Polizei sind in den letzten drei Jahrzenten aufgrund gestie-
gener Anspriiche der Stakeholder, des Wertewandels, neuer Kriminalitidtsformen sowie
der Finanzprobleme der offentlichen Haushalte gestiegen. Dieser Wandel umfasst das
gesamte Dienstleistungsunternehmen Polizei, die Einstellungen und das Verhalten der
Mitarbeiter, die Organisationskultur, das Fiihrungssystem, das Controlling, die Technolo-
gien, die Organisation, die Kommunikation und das Marketing.

Beginnen wir mit den Anspruchsgruppen (Stakeholder) des Polizeimanagements.
Es handelt sich hierbei um Gruppen oder Einzelpersonen, die einen legitimen Anspruch
gegen die Behorde bzw. das ,,Dienstleistungsunternehmen Polizei* vorbringen konnen.
Die Art und die Stédrke des Anspruchs sind je nach Verhandlungsposition der einzelnen
Gruppen unterschiedlich (vgl. Waxenberger 2001, S. 38). Wihrend interne Anspruchs-
gruppen (interne Kunden, z. B. Polizisten, Polizeifiihrung, Personalvertretung) Ansprii-
che auf hohes Einkommen, gesunde Arbeitsbedingungen sowie Wertschitzung und
Anerkennung haben, fordern externe Anspruchsgruppen (externe Kunden, z. B. Par-
lamente, Biirger, Lieferanten, Gutachter, Polizeibeirat, Justiz, Medien) beispielsweise
eine langfristige kooperative Arbeitsbeziehung, hohe Aufklidrungsquoten und eine hohe
subjektive Sicherheit. Zudem ist auch die Organisation der Polizei als schiitzenswertes
System eine Anspruchsgruppe (vgl. Waxenberger 2001, S. 123). Alle Anspruchsgrup-
pen haben ein Interesse an einer attraktiven und funktionsfihigen (effektiven) Poli-
zei, damit sie auch in Zukunft ihre Anspriiche verstirkt bzw. besser durchsetzen kénnen.
Fiir sie ist das vorliegende Handbuch Polizeimanagement interessant, da die Autorenbei-
trige sicherheitsrelevante Sachverhalte und Probleme analysieren und konkrete Verbes-
serungswege aufzeigen.

Die Attraktivitit und Effektivitit der Polizei kann durch Hebeleffekte (z. B. Inno-
vationen, Reaktionssicherheit bei Einsdtzen, bessere Problemlosungsfiahigkeiten, ver-
starkte Einbindung der Biirger, Anerkennungs- und Fehlerkultur, gesunde Fiihrung,
eigene Aktivititen in Sozialen Medien) noch weiter gesteigert werden.

P> Polizeimanagement ist der laufende, geplante und kontrollierbare Versuch, die Pro-
zesse polizeilichen (Amts-)Handelns und damit die Entwicklung der Organisation Poli-
zei so zu gestalten, dass ihre Ziele laufend — wenn moglich proaktiv und innovativ — den
Anforderungen des Umfelds und seiner Stakeholder angepasst und bestmdoglich erreicht
werden. Wir verstehen Polizeimanagement als Steuerung der Aufgaben in der Polizeior-
ganisation zur Erzielung einer optimalen Wirkung hinsichtlich der o6ffentlichen Sicher-
heit (vgl. Eschenbach und Siller 2011, S. 10).

Fiihrungskriften kommt im Polizeimanagement eine besondere Bedeutung zu. Dabei
sind sie mit folgenden Aufgabeninhalten und erforderlichen Fihigkeiten konfrontiert
(vgl. Modulhandbuch des Masterstudiengangs Offentliche Verwaltung — Polizeimanage-
ment 2014/2016):
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e Perspektivisches, methodisch-analytisches Denken, das die Einsicht in die Wechselbe-
ziehungen von Staat, Gesellschaft, Politik, Recht und Polizei vertieft;

e Biirgerorientiertes Fiihrungsverhalten und iiberzeugende Reprisentation der Polizei in
der Offentlichkeit;

e Bund- und ldnderiibergreifende sowie internationale polizeiliche Zusammenarbeit und
verantwortliche Zusammenarbeit mit anderen Institutionen;

e Entwicklung und Realisierung von Handlungszielen und -konzeptionen unter Beriick-
sichtigung einer 6konomischen Aufgabenerfiillung;

e Fihrungsverhalten im Sinne eines kooperativen Fiihrungssystems;

o Konfliktvermeidung und kompetente Konflikthandhabung;

e Reflexion polizeilichen Handelns und Fiihrungsverhaltens insbesondere unter ethi-
schen Kriterien;

e Analyse und Organisation des eigenen Arbeitsverhaltens sowie sach- und situations-
gerechte Nutzung personlicher Ressourcen, insbesondere in Belastungssituationen;

e FEinschitzung der Reichweite und Aussagekraft wissenschaftlicher Erkenntnisse unter
Berticksichtigung der eingesetzten Methoden;

e Anwendung wissenschaftlicher Methoden zur Strukturierung und Analyse polizeili-
cher Fragestellungen;

e Eigenverantwortliche stindige Erweiterung berufsbezogenen Wissens und dessen
Anwendung auf komplexe Anforderungen.

Wir gehen in diesem Buch vom Konzept des integrierten Managements aus, wie das
z. B. auch im Neuen St. Galler Management-Modell (vgl. Riiegg-Stiirm 2003, S. 22) der
Fall ist. Integriertes Management bedeutet die Vernetzung der drei Aufgaben-Ebenen im
Management (vgl. Bleicher 2008, S. 43 ff.; Eschenbach und Siller 2011, S. 22 ff.; vgl.
Thommen und Achleitner 2012, S. 923 f.; vgl. Siller 2015, S. 41 f.):

e Auf normativer Ebene ist es Aufgabe der Fiihrung, iiber die Corporate Identity
(Organisationsidentitit), den Sinn und Zweck der Polizeiorganisation nachzudenken,
Organisationsgrundsitze zu entwerfen, Visionen fiir die Polizei der Zukunft zu ent-
wickeln, sie in einem Leitbild zu formulieren und als Fiihrungskraft in der Polizei die
Mitarbeiter zu motivieren, diese Ideen, Kultur, Normen und Werte im Berufsalltag
bewusst zu leben und ihnen Taten und Erfolge folgen zu lassen. Entscheidungen auf
diesem Gebiet sind grundsitzlicher Natur.

Im Fall der Polizei ist die normative Ebene zweigeteilt, namlich erstens als politische
Ebene (auBerhalb der Polizei) und zweitens als normative Ebene innerhalb der Polizei.

o Auf strategischer Ebene geht es darum, mithilfe geeigneter Strategien Erfolgspo-
tenziale zu schaffen bzw. zu erhalten. Erfolgspotenziale sind die Voraussetzungen fiir
kiinftigen operativen Erfolg (im ,,Tagesgeschift der Polizei). Erfolgspotenziale in
der Polizei sind z. B. gut ausgebildete Polizisten und Polizistinnen, ausreichend vor-
handene Sachressourcen wie Dienststellen-Raumlichkeiten, Dienstfahrzeuge, Waffen,
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ZielgroRe (z.B.
Wirkungsgrad,
Aufklarungsquote,

Effektivitit) Ziellinie = Plan = Kiinftige normativ,

strategisch und operativ optimierte
Organisation

Normative

Liicke Kiinftige strategisch und operativ optimierte

Organisation

Strategische Liicke
Kiinftige operativ optimierte Organisation

Operative Licke

Basisgeschaft (Wird)

Ist

Gegenwart Zukunft

Abb. 1.1 Normative, strategische und operative Liicke. (Bildrechte: Stierle et al. 2014, S. 590)

Uniformen, Funkgerite, State-of-the-art-IT-Ressourcen (z. B. fiir Fahndung) sowie
ein durchsetzungsfihiges, gestaltungswilliges Management. Entscheidungen auf die-
sem Gebiet sind nachhaltiger Natur.

e Auf operativer Ebene geht es darum, die vorhandenen Erfolgspotenziale mog-
lichst wirkungs- und zielorientiert (effektiv), richtig kombiniert und wirtschaftlich
(effizient) einzusetzen: Operation umfasst alle Maflnahmen, die dazu dienen, die
Erfolgspotenziale zu nutzen, wie z. B. professionelle und umfassende Planung und
Vorbereitung der Polizeieinsitze, Erhohen der Produktivitit bei Verhdren, Formen
eingespielter Teams im Streifendienst oder Optimieren der Nutzung des Funkstreifen-
Fuhrparks. Entscheidungen auf diesem Gebiet betreffen das ,,Tagesgeschaft*.

Sicher haben die meisten Behorden- bzw. Dienstellenleiter in der Polizeipraxis die
Erkenntnis gewonnen, dass sich Ziele oft nicht erreichen lassen: Die tatsichliche Ent-
wicklung (im Ist) bleibt also oft hinter dem Plan (Ziel) zuriick. Analysiert man die Dif-
ferenz zwischen Ist und Plan, wird man oft feststellen, dass sich ein Teil der Differenz
(operative Liicke) relativ kurzfristig durch operative MaBBnahmen schliefen lésst, dass
aber gleichzeitig eine weitere Verbesserung z. B. aufgrund der derzeit unpassenden
Organisationsstruktur (strategische Liicke) sowie der gegebenen Organisationskul-
tur (normative Liicke) nicht moglich ist. Organisationsstruktur und -kultur lassen sich
erfahrungsgemdl nur eher langsam und langfristig verdndern (vgl. Stierle et al. 2014,
S. 589).

Eine wirksame Methode, die auch im Controlling eingesetzt wird, ist die Gap-Ana-
lyse (Liickenanalyse). Ausgangspunkt ist die Frage: Erreichen wir unser Ziel, wenn wir
so weitermachen wie bisher? Gap ist dabei definiert als Liicke (Diskrepanz) zwischen
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einer geplanten (,,Ziellinie*) und der voraussichtlichen Entwicklung (,,Wird“), wenn
keine MaBnahmen ergriffen werden (vgl. Eschenbach und Siller 2011, S. 111; vgl.
Abb. 1.1).

Das normative Management hat eine sachlogische Vorsteuerungsfunktion fiir das
strategische, und diese weiter fiir das operative Management; normatives Management
weist somit die grofiten Hebeleffekte auf:

e Was auf der normativen Ebene versdumt wird, kann auch durch noch so grof3e
Anstrengungen auf strategischer Ebene nicht mehr aufgeholt werden.

e Und was auf strategischer Ebene versaumt wird, kann auch durch noch so grof3e
Anstrengungen auf der operativen Ebene nicht mehr aufgeholt werden (vgl. Siller
2011, S. 68; vgl. Stierle et al. 2014, S. 589).

Aus Sicht der EKS (Engpass-konzentrierte Strategielehre) ist es wichtig, dass die Poli-
zei als Behorde und offentliches Dienstleistungsunternehmen nicht nur Druck ausiibt,
sondern wie ein Magnet Anziehungskraft gewinnt (vgl. Friedrich 2006). Die Steigerung
der Attraktivitit (Reifegrad der Organisation) erfolgt durch Entwicklungs- bzw. Change
Management. Wihrend dabei der Input fiir den Entwicklungsprozess (z. B. Kosten fiir
Seminare, Mitarbeiter, Unternechmensberater) problemlos in monetidrer Form (Kosten)
ermittelt werden kann, ist eine monetire Bewertung des Entwicklungserfolges (Output
bzw. Outcome) aufgrund fehlender Marktpreise nur sehr schwer oder gar nicht méglich
(vgl. Stierle 2012, S. 370).

Bei der Steigerung der Attraktivitiit der Polizei fiir ihre Stakeholder (Anspruchs-
gruppen) ist die Beriicksichtigung der wissenschaftlichen Denkweise bzw. Perspektive —
z. B. Rechtswissenschaft bzw. Betriebswirtschaft — von besonderer Bedeutung. Aus der
Perspektive der Rechtswissenschaften (Staats-, Straf- und Verwaltungsrecht) denken
viele Polizeiangehdrige an eine Behorde bzw. ein Amt, in der Amtstriger Dienstleistun-
gen des Staates gegeniiber den Biirgern erbringen (vgl. Stierle et al. 2013, S. 688).

Die Aufgaben und Ziele der Polizeibehdrden sind sehr komplex, und aufgrund des-
sen konnen der Polizeifithrung bzw. den Beschiftigten nicht alle moglichen Entwicklun-
gen, Alternativen und Konsequenzen bekannt sein. Die Ziele der Polizei miissen sowohl
qualitativ als auch quantitativ fixiert werden, um die Konsequenzen der Handlungsalter-
nativen der einzelnen Aktionen zu beurteilen (vgl. Heinen 1973, S. 23). Die Ziele der
Polizei fokussieren sich auf das Gemeinwohl (fremde Interessen) und verkorpern meist
Zustiande oder Ereignisse, die sich quantitativ nur schwer messen lassen (z. B. Sicher-
heit der Biirger). Sie beruhen auf verwaltungsrechtlichen Grundlagen (z. B. PolG) und
stellen das Ergebnis zahlreicher Einfliisse dar, von denen der gesetzliche Auftrag an die
Exekutivorgane nur eine rahmengebende Rolle spielt (vgl. Brede 1989, Sp. 1867-1977).
Zu ihnen gehoren beispielsweise die Gewdhrleistung der offentlichen Sicherheit und
Ordnung, die Verhinderung und Verfolgung von Straftaten, die Verbesserung der Ver-
kehrssicherheit sowie die Forderung des Vertrauens der Bevolkerung in den Dienstleis-
tungen der Polizei. Beispielsweise prisentieren viele Internetseiten der Polizeibehdrden
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(z. B. https://www.polizei.nrw.de/muenster/) die Schlagworte — biirgerorientiert — profes-
sionell — rechtsstaatlich. Die (deutsche) Polizei muss die vom Landtag, bzw. Bundestag
oder dem Europdischen Parlament beschlossenen Gesetze umsetzen und hierbei insbe-
sondere das Rechtsstaatsprinzip sowie die Gewihrleistung von Grundrechten beachten
(vgl. Stierle et al. 2013, S. 688).

Bei der alternativen Perspektive der offentlichen Betriebswirtschaft (Public
Management) und des Marketings denken einige Polizeibeamte, sowie moglicherweise
auch Berater, an ein offentliches Dienstleistungsunternehmen, das mit seinem Mitar-
beitern nutzenorientiert die Sicherheitsbediirfnisse ihrer Kunden befriedigen muss. Im
Qualitidtsmanagement (DIN EN ISO 8402) wird der Kunde als Empfinger eines vom
Lieferanten bereitgestellten Produktes definiert, der im Rahmen einer Vertragssituation
auch Auftraggeber genannt wird. Im Prozessmanagement werden Kunden in externe
und interne Kunden unterteilt. Wihrend externe Kunden Abnehmer der produzierten
Gesamtleistung sind, handelt es sich bei internen Kunden beispielsweise um Mitarbei-
ter oder Fiihrungskrifte, die im Rahmen des Produktionsprozesses eine Teilleistung
als Input erhalten und weiter be- bzw. verarbeiten. Aus Sicht des Prozessmanagements
ist jeder Teilprozess Kunde des vorhergehenden und zugleich Lieferant des nachfolgen-
den Teilprozesses (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 69). Die Dienstleistungen
der Polizeibeamten werden an Objekten (Sachen oder Personen) vollzogen und haben
starken immateriellen Charakter, der die Mitwirkung des Subjekts bzw. Objekts ver-
langt. Das Ergebnis der Dienstleistung ist von der Leistungsfihigkeit und dem Leis-
tungswillen des Polizeibeamten, des Empfingers und sonstigen Restriktionen abhédngig
(vgl. Ziesemer 1987, S. 192-194).

1.3  Alleinstellungsmerkmale dieses Handbuches

Vor dem Hintergrund der obigen (nur ausschnittsweisen) Darstellung der Herausfor-
derungen an die Polizei stellt sich die Frage, warum es eines Handbuches Polizeima-
nagement bedarf, und ob der Aufwand fiir die Befassung mit Fragen der Fiihrung und
Steuerung bei den Autoren nicht ungerechtfertigt wertvolle Ressourcen bindet, die an
anderer Stelle, z. B. zur operativen Kriminalitdtsbekdmpfung, sinnvoller und dringender
einzusetzen wéren.

Die Antwort darauf:

> Ein solches Handbuch ist erforderlich, um die Effektivitdt der Polizei (weiter)
zu erhohen; und der Nutzen der Analyse der Polizeiprobleme und der Erarbei-
tung von Problemldsungsansatzen rechtfertigt den Aufwand auf jeden Fall.

Die Alleinstellungsmerkmale des vorliegenden Fachbuchs liegen vor allem in sechs
Punkten:
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o 53 Aufsiitze in diesem Handbuch von 65 Autoren zeigen, dass es fiir die bereits jetzt
hochprofessionell arbeitende Polizei weitere Denkanstofle zur Verbesserung ihrer
Aufgabenwahrnehmung gibt.

e Die meisten Kapitel stammen aus der Feder von Autorinnen und Autoren mit polizei-
wissenschaftlichem Hintergrund. Unter Polizeiwissenschaft verstehen wir

[...] das Wissenschaftsgebiet, das die polizeiliche Grundfunktion (Gewihrleistung innerer
Sicherheit unter Inanspruchnahme des staatlichen Gewaltmonopols), die Polizei als Insti-
tution (Police) und ihr Verhalten, sowie ihre Tétigkeit (policing) — wie sie ist, wie sie sein
kann und soll und wie sie nicht sein darf — mit wissenschaftlichen Methoden theoretisch
(police theory), empirisch (police research) und systematisch erforscht (Birkenstock et al.
2005, S. 134).

e Die Beitrdge der Autoren beleuchten sowohl politische, normative, strategische und
operative Aspekte der Fiihrung und Steuerung der Polizei — und damit ganz unter-
schiedliche polizeiliche Aufgabenfelder.

¢ Interdisziplinire Behandlung des Themas Polizeimanagement anhand ausgewéhl-
ter Aspekte des Polizeimanagements; die Autorinnen und Autoren sind unter anderem
Hochschullehrer, Manager, Controller, Trainer/Berater, Gesundheitscoaches, Psy-
chologen, Arzte, Marketing-Fachleute, Politiker und Fiihrungskrifte der Polizei. Sie
haben etwas Wesentliches gemeinsam: Sie sind international erfahrende Praktiker mit
wissenschaftlichem Hintergrund.

e Mit Beitriigen aus Osterreich und den Niederlanden sowie der Vereinten Nation und
der Europdischen Union wird der Blick iiber Deutschland hinaus gelenkt und das
Erfordernis internationaler Zusammenarbeit deutlich unterstrichen.

e Praxisorientierung erstens im Sinne einer Zusammenstellung einschldgiger empiri-
scher Erkenntnisse, zweitens durch Aussagen von Politikern und Polizeipraktikern, und
drittens durch konkrete Losungsansétze, -ideen und -konzepte fiir die Polizeipraxis.

1.4  Ziele des Buches
Dieses Buch verfolgt vor allem folgende Ziele:

e FEinen wissenschaftlich-pragmatischen Beitrag zu leisten, damit die Polizei sowohl
als Behorde als auch als modernes Dienstleistungsunternehmen effektiv wirken kann.

e Der Erfiillung des Anspruchs der Praxisorientierung dient erstens die Zusammen-
stellung einschldgiger empirischer Erkenntnisse, zweitens durch Aussagen von Poli-
tikern und Polizeipraktikern, und drittens durch konkrete Losungsansitze, -ideen und
-konzepte fiir die Polizeipraxis.

e Das Fachbuch soll Fiihrungssupport bieten, d. h. den Fiihrungskriften der Polizei
Denkansto3e, Handlungsempfehlungen und Losungsansitze aufzeigen, vor allem in
organisationspsychologischer, betriebs- und finanzwissenschaftlicher und verhaltens-
psychologischer Hinsicht.
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e Es geht in den einzelnen Beitrdgen unseres Handbuchs primir um eine kritische und
objektive Analyse. Dabei sind Ausgangspunkt die Organisation und Funktionen,
nicht die einzelne Fiihrungskraft oder der einzelne Mitarbeiter. Es geht stets um die
Sache und um Stellen, nicht um Personen als Stelleninhaber. Damit soll der Istzustand
beschrieben und erklirt werden.

e In einem nidchsten Schritt wird durch unsere Autoren der jeweilige Sollzustand
beschrieben. Und es werden vor allem organisationswissenschaftliche, psychologi-
sche und betriebswirtschaftliche Methoden und Instrumente beschrieben und erklart,
um den Weg vom Ist zum Soll erfolgreich gestalten zu konnen. Es sollen aber keine
fertigen Konzepte erstellt werden. Das muss den einzelnen Organisationseinheiten
vorbehalten bleiben.

Zielgruppen sind zum einen die fiir die Polizei zustdndigen politischen Instanzen und
Entscheidungstriger (Bundestag, Landtage, Bundes- und Landesregierungen). Zum
anderen richtet sich das Buch an die Fithrungs- und Fachkrifte der Polizei.

Und es ist ein erklirtes Ziel der Autoren, dass dieses Buch auch in der Polizeifor-
schung, der Polizeiaus- und -weiterbildung, z. B. an der Deutschen Hochschule der
Polizei, den Fachhochschulen und Akademien der Polizei und (in Osterreich) an der
Sicherheitsakademie (SIAK) und in den zehn Bildungszentren der Sicherheitsexeku-
tive in den osterreichischen Bundesldndern zum Einsatz kommt.

Viele Autorenbeitrige sind aber auch fiir andere Organisationen, insbesondere Behor-
den und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben (BOS) interessant. Angehorige dieser
Organisationen sind als Leser ebenso willkommen wie Politiker, Wissenschaftler und
Publizisten, die Interesse an der Organisation Polizei haben.

1.5 Aufbau und Kapitelfolge
Das Handbuch Polizeimanagement gliedert sich in folgende acht Teile:

Teil I — Politische Grundentscheidungen der Steuerung der Polizei
Teil II — Fiihrung in der Polizei

Teil III — Organisationskultur der Polizei

Teil IV — Gesundheitsmanagement in der Polizei

Teil V — Strategische Steuerung in der Polizei — Grundlagen

Teil VI — Strategische Steuerung in der Polizei — Praxisbeispiele
Teil VII — Marketing der Polizei

Teil VIII — Nationale und Internationale Polizeikooperation

Dazu im Einzelnen in Form eines Uberblicks:
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Teil I — Politische Grundentscheidungen der Steuerung der Polizei

In diesem Teil werden zum einen historische und legislative Entwicklungsprozesse
beschrieben. Die aktuelle Sicherheitslage stellt die Polizei vor gro3e Herausforderungen.
Ein Autorenbeitrag aus dem Deutschen Bundestag beleuchtet vor diesem Hintergrund
die Sicherheitsarchitektur der Bundesrepublik Deutschland und zeigt notwendige Ent-
wicklungen auf. In einem weiteren Beitrag werden die formellen und informellen Bera-
tungsprozesse im Gesetzgebungsverfahren des Deutschen Bundestages dargestellt. Am
Beispiel der Novellierung des BKA-Gesetzes werden alle Phasen kriminalpolitischer
Entscheidungsprozesse analysiert. Dann wird am Beispiel Nordrhein-Westfalen gezeigt,
dass die Herausforderung der Landespolitik fiir den Polizeibereich vor allem darin
besteht, fiir eine sachgerechte Personal- und Sachausstattung zu sorgen, polizeirelevante
Rechtsgrundlagen vollzugstauglich zu erlassen und bedarfsgerecht anzupassen.

Zum anderen geht es in diesem Teil um das Selbstverstindnis der Polizei im Auf3en-
und Innenverhiltnis und besonders aber auch fiir das Fiihrungsverstdndnis innerhalb der
Organisation. Dazu kommt ein Erfahrungsbericht {iber eine Reihe von Problemen, die im
Zuge von Reformvorhaben zur Modernisierung der Polizei entstehen kdnnen, wenn man
versucht, Reformvorhaben zu realisieren. Unter den Autoren ist auch ein Innenminister,
der die ,,Strategie 2020* der Polizei Niedersachsen aus politischer Sicht analysiert; dar-
aus nur ein Satz, der einen Teil des gedanklichen roten Fadens dieses Buchs wiedergibt:
,,Die Strategie ist kein Einzelspurt, sondern ein Dauerlauf mit der ganzen Mannschaft®.

Und aus polizeiwissenschaftlicher Sicht wird — als Uberleitung zu Teil II — ein inte-
gratives Konzept einer ,,Verwaltungs- und Polizeiwissenschaft und das Konzept eines
Polizeimanagements als entsprechendes berufsfeldbezogenes Studienfach an der Deut-
schen Hochschule der Polizei vorgestellt.

Teil II — Fiihrung in der Polizei

Dieser Part ist bestimmt von grundsitzlichen Uberlegungen zur Fiihrung der und in der
Polizei. Am Anfang miissen ethische (normative) Gedanken stehen. So wird u. a. gezeigt,
dass Fiihrungsethik (Moral Leadership) in der Polizei ein Leistungswert und damit als
eine Kompetenz zu verstehen ist, die um ihrer Effektivitiit willen auf das Zusammenspiel
kommunikativer, kooperativer und moralischer Fahigkeiten konstitutiv angewiesen ist.

Die Fiihrung einer Dienststelle hat zwei zentrale Aufgaben zu bewiltigen: a) das
sensible Management ihrer Umwelt und b) das Bearbeiten der intern auftretenden Span-
nungen, Widerspriiche und oft schlecht definierten Situationen. Beide Handlungsfelder
bestimmen in ihrer jeweiligen Eigenlogik sowie ihrer Spannung zueinander die Fiihrung
der Dienststelle.

Im Polizeiberuf ist in alltdglichen Einsatzsituationen schnelles Denken und Han-
deln erforderlich. Eine angemessene Situationsbewiltigung ist fiir Polizeibeamte mit
Stress und oft mit einer gewissen Eskalationsgefahr verbunden. Um einen konstruktiven
Umgang mit Fehlverhalten zu ermdéglichen, muss eine Fehlerkultur etabliert werden. Es
wird analysiert, inwieweit das Konzept des schnellen und langsamen Denkens des
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Nobelpreistriagers Daniel Kahneman bei Polizeibeamten Anwendung finden kann und
welche Einflussfaktoren von Bedeutung sind.

Bei Reform- und Verdnderungsprozessen — die wir grundsétzlich nur fiir beschriankt
steuerbar halten — handelt es sich um Entwicklungsarbeit (Stichwort ,,Neu Denken‘),
bei der die Ziele der Polizei durch Maflnahmen der Personal- und Organisationsentwick-
lung erreicht werden sollen. Ein Praxisbeispiel der Polizei in Baden-Wiirttemberg zeigt,
welch positive Wirkung die Entwicklung einer Balanced Scorecard und einer Fehler-Ver-
trauens- und Anerkennungskultur auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die Verringerung
der Krankenstandsquote sowie in weiterer Folge auch der Kosten hat.

Fiir den Bereich der polizeilichen Fortbildung ist eine praktische Erfahrung des
Lehrpersonals erforderlich, um realitdtsnah fortbilden zu kdnnen und breite Akzeptanz
der Lehrgangsteilnehmer zu erfahren. Das in einem weiteren Beitrag dargestellte Prakti-
kumskonzept soll Kollegen in einem Lehrbereich der Aus- und Fortbildung in der Polizei
zugute kommen. Dazu gehoren Lehrkrifte, Polizeifachlehrer und Fachkoordinatoren.

Teil III — Organisationskultur der Polizei

Verschiedene Einflussfaktoren fiihren zu einer neuen Kultur der Polizei. Alte Cop-
Culture-Konzepte, die auf eine gewaltbetonte miannliche Kultur abstellten, werden durch
eine ,,Next Generation” der Polizei langsam iiberholt. Die Entwicklung kann nicht nur
im Kontext der neuen Generation Y, sondern — insbesondere auch in Nordrhein-West-
falen — durch die Auswirkungen der Einfiihrung der ,,zweigeteilten Laufbahn®, also der
Abschaffung des mittleren Dienstes, erkldrt werden. Anhand umfangreichen empirischen
Datenmaterials wird gefragt, was die Folgen fiir die Polizei und fiir ihr Management
sind.

Gerade hierarchisch sozialisierte Organisationen neigen dazu, Vertrauen als weni-
ger wichtig anzuerkennen und lassen damit einen wesentlichen Bestandteil fiir gute und
gelingende effektive Fithrung aufler Acht. Vertrauen stiftet in einer Organisation wie der
Polizei Identitdt und vermittelt Polizeibeamtinnen und Polizeibeamten Orientierung und
Sicherheit bei der Bewiltigung ihrer polizeilichen Aufgaben.

Die Polizei hat zweifelsohne eine starke Organisationskultur, die den Organisations-
mitgliedern ein einzigartiges und sehr prignantes Werte- und Normensystem vermittelt.
Dies gilt vor allem fiir die Street Cop Culture, die auf Werten wie Ménnlichkeit, Stérke,
Aggressivitit, Ehre und Solidaritét basiert. Wie alle starken Organisationskulturen neigt
aber auch die der Polizei zu mangelnder Flexibilitdt und erschwert die Anpassung an
Umweltverdnderungen, sodass gerade unter den Bedingungen der Dynaxitiit in der glo-
balisierten und digital vernetzten Welt des 21. Jahrhunderts eine Auseinandersetzung mit
den Moglichkeiten des Kulturwandels dringend angebracht erscheint.

Teil IV — Gesundheitsmanagement in der Polizei

Der rote Faden in diesem Teil lautet: Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)
braucht einen eigenen Platz, denn ohne Gesundheit keine Leistung und keine Effek-
tivitdt der Polizei. Hier werden u. a. die vielfiltigen Aktivititen zur Einfithrung eines
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BGM der Polizei Nordrhein-Westfalen analysiert. Damit ein effizienter und effektiver
Einsatz personeller Ressourcen und finanzieller Mittel erfolgen kann, ist eine strategi-
sche Ausrichtung des BGM unerldsslich. Erforderlich ist dariiber hinaus eine regelmi-
Bige Evaluation der MaBnahmen, um ihre Wirksamkeit fiir die Polizei darstellen und den
notwendigen Ressourceneinsatz auch rechtfertigen zu konnen.

Dann werden die Zusammenhinge zwischen Organisationskultur, Fiihrung, Leis-
tung und Gesundheit analysiert; ein einfaches Reiz-Reaktions-Denken fiihrt nicht
weit. Es bedarf einer durchdachten Kombination aus Kultur (Vertrauens-Fehlerlern-
Innovations-Gesundheitskultur), Arbeitsgestaltung und guter Fiihrung. Dabei hilft die
Konzentration auf ,,Gesundmacher* wie z. B. Anerkennung und Wertschitzung und
,Krankmacher* wie Stress und Kontrollverlust. Es wird ein HEADDI-Management
(HE fiir health, A fiir achievement/performance, D fiir diversity und ein weiteres D fiir
demography) skizziert. Und schlielich sollen kiinftig Polizistinnen und Polizisten mit
tiber 60 ja nicht nur fit und gesund, sondern auch noch innovativ (I fiir Innovation) sein.

Polizeibeamte sind in ihrem Berufsalltag mit vielfiltigen emotionalen Herausforde-
rungen befasst. Dazu zédhlen insbesondere belastende Ereignisse wie der Umgang mit
Tod und Gewalt. Das Arbeiten in Schichten und Rufbereitschaften, Ausstattungsdefizite,
Fiihrungsprobleme, als ungerecht empfundene Leistungsbeurteilungen und Beforderun-
gen sowie ungeloste zwischenmenschliche Konflikte verstirken Belastungsmuster. Diese
konnen sich — je nach individueller Disposition — zu Krankheitsbildern wandeln. Daher
geht es darum, dass Fithrungskrifte in der Polizei kritische Entwicklungen erkennen und
im Rahmen ihrer Vorgesetztenverantwortung sachgerecht handeln.

Ausgehend von der These, dass der Umgang mit Posttraumatischen Belastungssto-
rungen im Fall einer Betroffenheit auf einer Dienststelle — auch — eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe des Dienststellenleiters ist, wird in einem weiteren Beitrag ein Lehrgang
fiir junge Fiihrungskrifte entworfen. Dieser Lehrgang erdffnet eine neue Thematik: die
Kombination von Psychologie — die Symptomatik und Behandlung von Posttraumati-
schen Belastungsstorungen — mit Aspekten allgemeiner Fiihrungs- und Kommunikati-
onslehre.

Teil V — Strategische Steuerung in der Polizei — Grundlagen

In diesem Teil geht es zunichst um die Grenzen des klassisch-rationalistischen Paradig-
mas im strategischen Denken; die Vorteile des verstindnisorientierten Ansatzes bei
Reformen werden hervorgehoben. Dabei wird die begrenzte Wirksamkeit ,,einsamer Ent-
scheidungen® oder verordneter Richtungsentscheidungen nachgewiesen. Demgegeniiber
werden Sensibilitét, Flexibilitdt und die Gestaltung sozialer Beziehungen als notwendige
Bestandteile erfolgreichen strategischen Managements beschrieben.

In Zeiten verstirkter Dynamik und zunehmender Komplexitit ist es riskant und
anspruchsvoll, organisatorische Verdnderungen, also Reformen, Strategiewechsel oder
Reorganisationen durchzufiihren. Solche Wandel-(Change-)Vorhaben miissen genau
geplant werden. Bei der Planung von Veridnderungsprozessen ist u. a. zu achten auf ein
gutes Konzept, gutes Timing, Konzentrieren des Wissens in der Organisation auf das
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Reformziel, Ziele mit Augenmal, aus den Betroffenen Beteiligte machen sowie die lau-
fende Kommunikation mit den Beteiligten.

Branchenstruktur und Branchenentwicklung beeinflussen die aktuellen und poten-
ziellen Leistungswirkungen der Polizei und auch ihre Strategien. Michael Porter hat das
Modell einer Branchenanalyse (,,Five-Forces-Modell“) fiir die Privatwirtschaft entwi-
ckelt. Es wird um zwei Triebkrifte auf ein Sieben-Krifte-Modell erweitert. Aus Sicht
der Polizei geht es um Wirkungspotenzial. Nach Analyse des erweiterten Modells kann
gesagt werden, dass die Polizei gute Chancen hat, in der angestammten Branche fiir
Sicherheitsleistungen gemdl ihrem gesetzlichen Auftrag hohe Wirkung zu erzielen; sie
muss sich aber auch systematisch der Risiken bewusst sein.

Wichtig fiir das hier vertretene integrierte Management ist folgender Vorsteue-
rungszusammenhang:

Je mehr es der politischen Fithrung gelingt, legislative Rahmenbedingungen und die
entsprechenden Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, und je mehr es der normativen
Fiihrung in der Polizei gelingt, Werte wie Integritit und Verlésslichkeit, eine positive
Grundhaltung und Kultur und eine vorbildhafte Moral aller Fiihrungs- und Polizei-
kréfte zu schaffen und zu férdern, umso eher stellen sich strategischer Erfolg (d. h. die
zielentsprechende Umsetzung der Strategien, z. B. das Entziehen des Nihrbodens des
Entstehens krimineller Vereinigungen) und operativer Erfolg (z. B. weniger Wohnungs-
einbriiche) ein. Und umso eher werden fiir eine effektive (wirksame) und auch effiziente
(sparsam wirtschaftende) Organisation auf der politischen Ebene wieder (bei Bedarf)
weitere Budgetmittel reserviert.

In einem weiteren Beitrag geht es um ein Beispiel, in dem die strategischen Heraus-
forderungen Préivention und polizeiliches Arbeiten in der Einwanderungsgesellschaft
analysiert werden. Mit dem Fokus auf die Dimensionen Organisation, Person und Fiih-
rung wird untersucht, wie Kriminalprivention in migrantischen Milieus betrieben
wird.

Teil VI — Strategische Steuerung in der Polizei — Praxisbeispiele

Einer der Beitrdge in diesem Teil behandelt die Police-Performance-Projekte in der
osterreichischen Bundespolizei ,,Leistungsorientierte Steuerung™ und ,,Prototyp Fiih-
rungsinformationssystem* und zeigt, welcher fachlichen und technischen Voraussetzun-
gen es bedarf, und wie Ansitze der Leistungs- und Ergebnissteuerung im Sinne einer
wirkungsorientierten Steuerung konzipiert werden konnen.

Ein anderer Beitrag beleuchtet Performance-Management-Ansitze bei der Polizei
Baden-Wiirttemberg. Ausgehend von einer Beschreibung der Balanced Scorecard wer-
den deren Wirkungen im Hinblick auf Ressourcenplanung (Input), Prozesse und Ergeb-
nisse sowie auf Veridnderungen der Kultur- und Systemebene betrachtet.

In der Polizei Nordrhein-Westfalen begann Anfang der 1990er-Jahre die systemati-
sche Einfiihrung des Reformmodells der Neuen Steuerung. Das Neue Steuerungsmodell
wurde durch eine systematische Personal- und Organisationsentwicklung und ein umfas-
sendes Qualitdtsmanagement ergénzt und damit zu einem geschlossenen Steuerungs- und
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Fiihrungssystem ausgebaut. Erfahrungen und Konsequenzen werden gezeigt. Mithilfe
behordenspezifischer Sicherheitsprogramme erfolgt eine Konzentration auf Erfolgsfak-
toren, die die Polizeibehorden unmittelbar beeinflussen konnen. In Vergleichsgruppen
konnen Behorden mit vergleichbaren Strukturen durch Benchmarking Anhaltspunkte fiir
Verbesserungen erlangen.

Die Polizei Niedersachsen ging mit ihrer Strategie 2020 neue Wege. Erstmals erfolgt
die Strategieentwicklung mit breiter Beteiligung der Mitarbeitenden und externer Bera-
tung in einem nach wissenschaftlichen Standards angelegten Prozess. Neben Inno-
vationen in den Zielfeldern Sicherheit, Technologie und Finanzen liegt ein besonderer
Schwerpunkt in der Arbeitswelt. Offenheit, Transparenz, Beteiligung und Diskurs als
Wesensmerkmale der Strategie 2020 sollen insgesamt in der Organisationskultur gestirkt
werden. Der Beitrag fiihrt Reflexionen der Prozessleitung und der externen Beratung
zusammen.

Die Polizei in Baden-Wiirttemberg versteht sich als biirgernahe Instanz und verfolgt
ein ehrgeiziges Ziel: Auch in Zukunft soll das Land eines der sichersten Bundesldnder
bleiben und seinen Biirgern eine hohe Lebensqualitit bieten. Mit der Entwicklung und
Einfiihrung eines Fiihrungsinformationssystems und einer Balanced Scorecard wurden
leistungsfihige und effiziente Werkzeuge fiir eine tdgliche Standortbestimmung und die
ganzheitliche strategische Steuerung eingesetzt.

Die Fortbildung in der Bayerischen Polizei ist konsequent auf den Bedarf der polizei-
lichen Praxis ausgerichtet, ist eine Kernaufgabe der Polizei und hat einen hohen Stellen-
wert. Eine zentrale Rolle nimmt dabei das Fortbildungsinstitut der Bayerischen Polizei
ein. Unter anderem werden das Management beim Fortbildungsinstitut der Bayerischen
Polizei und der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung vorgestellt.

Und in einem weiteren Beitrag wird dargelegt, was es bedeutet, wenn Menschen
anderen Menschen vertrauen und wenn sie generell ,,in eine Institution* wie die Polizei
vertrauen. Es wird ein Experiment beschrieben, in dem die Auswirkungen eines Reality-
TV-Films und eines Kriminalfilms auf das Vertrauen in die Polizei gemessen wurden.
Auf unbewusster Ebene stellte der Autor dabei einen Vertrauensverlust-Effekt fest, den
er anfangs als ,,paradox”, weil unerwartet, einstufte. Doch die Ergebnisse einer qualita-
tiven Befragung der Versuchspersonen legen nahe, dass das Vertrauen in die Polizei nur
eine Illusion ist. Der Autor entwickelte daraus ein ,,Modell der Vertrauensillusion®.

Teil VII - Marketing der Polizei

Die Bedeutung der Sozialen Medien hat sich z. B. im Amoklauf in Miinchen im Juli
2016 gezeigt. In diesem Teil wird u. a. das Potenzial der Sozialen Medien fiir die Poli-
zeiarbeit in seinen reichhaltigen Facetten von Ermittlungen und Krisenmanagement hin
zu Beziehungspflege und Mitarbeiterrekrutierung beschrieben. Daneben werden Bei-
spiele und Erfahrungen aus anderen Lindern, etwa GroBbritannien, den Niederlanden
und der USA prisentiert und diskutiert, um die Moglichkeiten und Herausforderungen
polizeilicher Nutzung sozialer Medien in einem groeren Kontext beurteilen zu konnen.
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Die Dienstleitungsqualitidt der Polizei und die Zufriedenheit der Biirger stehen in
direktem Zusammenhang mit ihrem Image. Die Polizei selbst kann die Zufriedenheit
und Einstellung der Bevolkerung durch addquate Kommunikation im personlichen Kon-
takt mit dem Biirger positiv beeinflussen. Faktoren, die zu einer hohen Zufriedenheit
des Biirgers beitragen sind ein aufmerksames, korrektes, freundliches und menschliches
Auftreten der Polizei. Herablassende Verhaltensweisen hingegen schiddigen das Image.
Handlungsanleitungen liegen vor; ihre Umsetzung im Alltag bedarf eines intensiven
Trainings und der Motivation.

Die Entwicklung einer Corporate Identity ist ein dauernder und lebender Prozess,
der Einfiihlungsvermogen, Uberzeugungskraft sowie die Integration von vielen Mitar-
beitern, Arbeitsbereichen, Abteilungen und Funktionen bedarf. Die Leistungen und die
Arbeit der Polizei werden nicht nur an den Ergebnissen gemessen, sondern auch iiber
die Handlungsweise und dem Auftritt gegeniiber der Gesellschaft. Eine moderne Corpo-
rate Identity im Polizeimanagement hat somit die Aufgabe, den Anforderungen aller Sta-
keholder gerecht zu werden. Die ganzheitliche Umsetzung nach innen und nach auflen
schafft eine starke Identitét und ein profiliertes Image.

Auch Employer Branding (Bildung einer Arbeitgebermarke) ist ein strategischer
Ansatz zur intern wie extern wirksamen Entwicklung und Positionierung der Polizei
als glaubwiirdiger und attraktiver Arbeitgeber. Hier werden u. a. Anforderungen fiir das
Employer Branding der Polizei anhand von Motivationstheorien, empirische Beispiele
wie auch Priferenzen und Sichtweisen potenzieller Bewerber und Polizisten analysiert.
Aus dem Abgleich dieser Perspektiven werden dann Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Sicherheitsvertrauen zu vermitteln, muss das Ziel jeder Polizeikommunikation sein,
Vertrauen auf die Verldsslichkeit im Alltag und Vertrauen auf die Organisation Polizei.
Polizeikommunikation sollte mehr als das Erzihlen dessen sein, was in der ,,echten®
Polizeiarbeit geleistet wurde. Wenn die Tendenz der Medien im Negativismus und in der
Dramatisierung liegt, eine aufgeklirte Polizeikommunikation aber das Vermitteln von
Sicherheitsvertrauen will, sind Spannungen beziehungsimmanent. Die Qualitét der Poli-
zei liegt dann gerade darin, diese Spannungen auch auszuhalten, einen professionellen
Umgang mit Medien zu finden und die eigene Corporate Identity zu leben.

Teil VIII — Nationale und Internationale Polizeikooperation

Internationale Kooperation leistet einen elementaren Beitrag zur internationalen
Bewiltigung aktueller Sicherheitsherausforderungen. Besonders deutlich wird dies
in Themenfeldern wie Cybercrime, organisierte Kriminalitdt oder Terrorismus. Bei der
Implementation polizeilich relevanter Instrumente auf europdischem Niveau miissen die
jeweiligen Auswirkungen dieser Technologien und Fiihrungsmethoden auf die polizei-
kulturelle Identitit sowie der daraus resultierenden Verdnderungspotenziale bei Arbeits-
prozessen und organisationalen Abldufen explizit beriicksichtigt werden. Die komplexen
Verianderungsaufgaben der Polizei, sowohl auf nationaler als auch internationaler Ebene
erfordern eine zunehmende Professionalisierung des Fiihrungspersonals der Polizei.
Dazu gehort auch eine ausreichende Fremdsprachenkompetenz.
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Ein anderer Beitrag beschreibt die Anforderungen an kooperative Sicherheitsarbeit
vor dem Hintergrund einer sich dndernden Sicherheitskultur und -architektur. Neben die
,Kklassischen® 6ffentlichen Institutionen treten zunehmend auch privatwirtschaftliche und
zivilgesellschaftliche Akteure, die mit spezifischen Kompetenzen an der Sicherheitsge-
wihrung — bei einem erweiterten Sicherheitsbegriff — mitwirken. Es werden das Konzept
des Safety and Security Governance erldutert und die Optionen der Polizei verdeut-
licht, in den Netzwerken der Sicherheitsarbeit mitzuwirken.

Die Polizei hat viele Charakteristika eines international operierenden GrofSunter-
nehmens, deshalb ist es gerade in Zeiten hoher Komplexitét und internationaler Koope-
ration wichtig, dass die Polizei sich die Erkenntnisse aus den Wirtschaftswissenschaften
zu eigen macht, um Managemententscheidungen effizienter und effektiver zu gestalten.
Auch die Managementwissenschaften konnen von dieser Beziehung profitieren und die
Relevanz und Generalisierbarkeit ihrer Theorien vergrofB3ern.

Die Bundesrepublik Deutschland engagiert sich seit 1989 in internationalen Poli-
zeimissionen und bilateralen Polizeiaufbauprojekten. Internationale Polizeimissionen
liefern einen wichtigen Beitrag zum Aufbau rechtstaatlicher Strukturen in Krisengebie-
ten. Deutsche Polizeibeamtinnen und Polizeibeamte sind im internationalen Vergleich
hervorragend motiviert, ausgebildet und ausgestattet. Die Bedrohung durch den isla-
mistischen Terrorismus und die damit teilweise verbundenen Fliichtlingsstrome belegen
eindringlich die Notwendigkeit der weiteren Beteiligung an internationalen Polizeimissi-
onen. Vor dem Hintergrund steigender Anforderungen stellt der Beitrag die Historie, den
aktuellen Stand und erforderliche Entwicklungsschritte dar.

Hinweis

Die Kapitel konnen auch gesondert gelesen werden; an jeder Stelle, an welcher der
geneigte Leser einsteigt, sollte der erwihnte rote Faden des Polizeimanagements auf-
genommen werden kénnen.

Das Stichwortverzeichnis umfasst die wesentlichen im Text verwendeten Hauptwor-
ter und Akronyme. Es befindet sich am Ende des Buchs, damit Sie das gesuchte Wort
rasch finden.

Um die Lesbarkeit des Buchs zu erleichtern, kommt im Text die ménnliche Form zum
Einsatz, dies ist aber stets auch fiir die weibliche Form gemeint.

Die Herausgeber danken allen Autoren fiir die konstruktive und angenehme Atmo-
sphire wihrend der Schaffung des vorliegenden Werks.

Die Zusammenarbeit mit den Verantwortlichen im Springer Gabler-Verlag war sehr
harmonisch, auch dafiir danken die Herausgeber.
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Zusammenfassung

Einige Berater und Hochschullehrer gehen derzeitig davon aus, dass es sich bei
einigen Problemen wie beispielsweise Korruption, Burn-out, Mobbing, Strate-
gie- und Fiihrungsfehler sowie fehlende Kundenorientierung nicht um Einzelfille
handelt, sondern systembedingte Probleme in &ffentlichen und privaten Unternehmen
vorliegen konnten, die einen Wandel zum neuen Denken bzw. einen Paradigmenwech-
sel erfordern. Die Steigerung der Attraktivitit der Polizei hinsichtlich ihrer Stakeholder
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(Anspruchsgruppen) kann sowohl aus der Perspektive der Rechtswissenschaft
(Staats- und Verwaltungsrecht) als Polizeibehorde als auch aus der Perspektive der
offentlichen Betriebswirtschaft (Marketing, Prozess- und Qualititsmanagement) als
Dienstleistungsunternehmen Polizei betrachtet werden. Einige Fiihrungskrifte der
Polizei wiinschen sich einen kulturellen Wandel, der eine systematische Verdnderung
des Denkens, der Kommunikation, der Sozialisierung sowie der Personalentwicklung
erfordert. Die Forderung eines Innovationscontrollings, die Entwicklung und Imple-
mentierung eines Lehrstuhls Marketing und Kommunikation an der Deutschen Hoch-
schule der Polizei sowie Hospitationen bzw. ein Praktikum in Vertriebsorganisationen
oder der Besuch von Verkaufsseminaren fiir bestimmte Zielgruppen konnte diesen
Prozess positiv verdndern. Bei diesem Veridnderungsprozess handelt es sich um ein
Spezialgebiet des Entwicklungscontrollings, bei der die Ziele der Polizei durch Mal3-
nahmen der Personal- und Organisationsentwicklung erreicht werden sollen. Die Pra-
xisbeispiele der Polizei in Baden-Wiirttemberg zeigen deutlich, dass die Einfiihrung
der Balanced Scorecard, sowie die Entwicklung einer Fehler-Vertrauens- und Aner-
kennungskultur eine positive Wirkung auf die Zufriedenheit der beschiftigten Mitar-
beiter, die Verringerung der Krankheitsquote sowie mittelfristig auch der Kosten hat.
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15.1 Einleitung

Die Staatsanwaltschaft Frankfurt am Main, insbesondere Oberstaatsanwalt Schaupen-
steiner; ging Mitte der 1990er-Jahre bei groBen Korruptionsfillen davon aus, dass es
sich nicht um Einzelfille handelt, sondern ein systembedingtes Korruptionsproblem
in oOffentlichen und privaten Unternehmen vorliegen konnte (vgl. Stierle 2008, S. 14).
Einige Berater und Hochschullehrer gehen derzeit davon aus, dass es sich auch bei den
Problemen Burn-out, Mobbing, Leistungsdefizite durch innere Kiindigung, fehlende
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Kundenorientierung oder Strategiefehler ebenfalls nicht um Einzelfille handelt, sondern
dass auch hier systembedingte Probleme vorliegen konnten, die einen Wandel zum
neuen Denken bzw. einen Paradigmenwechsel erfordern.

Es stellt sich die Frage, ob auch die Polizei zur Losung systembedingter Probleme einen
Wandel zum neuen Denken bzw. einen Paradigmenwechsel benétigt. Viele Fiihrungskrifte
der Polizei wiinschen sich beispielsweise einen Kulturwandel von der Misstrauenskultur
zur Vertrauenskultur und die Polizei im Land Baden-Wiirttemberg hatte bei diesem Ver-
dnderungsprozess schon gute Erfahrungen gemacht (vgl. den Beitrag von Renter in diesem
Buch). In loser Folge befassen sich Jiirgen Stierle und verschiedene Autoren in verschiede-
nen Beitrigen der Zeitschrift Kriminalistik mit Modernisierungsmoglichkeiten in der Poli-
zei. Sie betrachten u. a. die Themen Kundenorientierung, gesunde Unternehmenskultur,
gesunde Fiihrung, Prozess- und Qualitdtsmanagement und beschreiben die Anwendung der
Managementinstrumente Balanced Scorecard, sowie die Gap-Analyse, als eine Moglich-
keit zur Effizienzsteigerung (vgl. Stierle et al. 2013, S. 686).

Wir wollen in diesem Beitrag u. a. folgende Fragestellungen untersuchen:

1. Wer ist die Polizei bzw. welche Identitét hat die Polizei?

2. Was beeinflusst das Denken, die Gefiihle sowie das Handeln bei der Polizei?

3. Wie erfolgt abhingig vom Denken die Kommunikation? Welche Kommunikations-
probleme existieren und wie kann die Kommunikation verbessert werden?

4. Wie konnte die Leistung der Polizei durch eine verstirkte Kundenorientierung erhoht
werden?

5. Wie konnte der Kulturwandel bei der Polizei erfolgen?

. Welche Kompetenzen braucht die Polizei in der Zukunft?

7. Wie sehen mogliche Praxisbeispiele aus?

=)

15.2 Das Dienstleistungsunternehmen Polizei

Bei der Steigerung der Attraktivitit der Polizei hinsichtlich ihrer Stakeholder
(Anspruchsgruppen) ist die Betrachtung der wissenschaftlichen Denkweise bzw. Pers-
pektive — Rechtswissenschaft bzw. Betriebswirtschaft — von besonderer Bedeutung. Bei
der Perspektive der Rechtswissenschaft (Staats- und Verwaltungsrecht) denken viele
Polizeibeamte an eine Behorde bzw. ein Amt, in der Amtstriger Dienstleistungen des
Staates gegeniiber den Biirgern erbringen (vgl. Stierle et al. 2013, S. 688).

Die Aufgaben und Ziele der Polizeibehorden sind sehr komplex und aufgrund
dessen sind die moglichen Alternativen und Konsequenzen der Polizeifiihrung bzw. den
Beschiiftigten nicht bekannt. Die Ziele der Polizei miissen sowohl qualitativ als auch
quantitativ fixiert werden, um die Konsequenzen der Handlungsalternativen der ein-
zelnen Aktionen zu beurteilen (vgl. Heinen 1973, S. 23). Nach Ansicht von Heinen ist
ein Ziel ein zukiinftiger Zustand einer Unternehmung, der allgemein als erstrebenswert
angesehen wird (vgl. Heinen 1973, S. 45).
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Die Ziele der Polizei fokussieren sich auf das Gemeinwohl (fremde Interessen) und
verkorpern meist Zustinde oder Ereignisse, die sich quantitativ nur schwer messen las-
sen (z. B. Sicherheit der Biirger). Sie beruhen auf verwaltungsrechtlichen Grundlagen
(z. B. PolG) und stellen das Ergebnis zahlreicher Einfliisse dar, von denen der gesetzliche
Auftrag an die Exekutivorgane nur eine rahmengebende Rolle spielt (vgl. Brede 1989,
Sp. 1867-1977).

Zu ihnen gehoren beispielsweise die Gewihrleistung der 6ffentlichen Sicherheit und
Ordnung, die Verhinderung und Verfolgung von Straftaten, die Verbesserung der Ver-
kehrssicherheit sowie die Forderung des Vertrauens der Bevolkerung in den Dienstleis-
tungen der Polizei. Beispielsweise priasentieren viele Internetseiten der Polizeibehdrden
(z. B. Miinster) die Schlagworte biirgerorientiert — professionell — rechtsstaatlich.
Die Polizei muss die vom Landtag, bzw. Bundestag oder dem Europdischen Parlament
beschlossenen Gesetze umsetzen und hierbei insbesondere das Rechtsstaatsprinzip sowie
die Gewdhrleistung von Grundrechten beachten (vgl. Stierle et al. 2013, S. 688).

Bei der alternativen Perspektive der offentlichen Betriebswirtschaft (Public Manage-
ment) und des Marketings denken einige Polizeibeamte, sowie moglicherweise auch
Berater, an ein offentliches Dienstleistungsunternehmen, dass mit seinem Mitarbeitern
nutzenorientiert die Sicherheitsbediirfnisse ihrer Kunden befriedigen muss. In der Lehre
des Qualitdtsmanagements (DIN EN ISO 8402) wird der Kunde als Empfinger eines
vom Lieferanten bereitgestellten Produktes definiert, der im Rahmen einer Vertragssi-
tuation auch Auftraggeber genannt wird. Im Rahmen des Prozessmanagements konnen
diese Kunden als externe und interne Kunden unterteilt werden. Wihrend externe Kun-
den Abnehmer der produzierten Gesamtleistung sind, handelt es sich bei den internen
Kunden beispielsweise um Mitarbeiter oder Fiihrungskrifte, die im Rahmen des Pro-
duktionsprozesses eine Teilleistung als Input erhalten und weiter verarbeiten. Aus der
Sichtweise des Prozessmanagements ist jeder Teilprozess Kunde des vorhergehenden
und zugleich Lieferant des nachfolgenden Teilprozesses (vgl. Schmelzer und Sesselmann
2010, S. 69).

Die Dienstleistungen der Polizeibeamten werden an Dienstobjekten (Sachen oder
Personen) vollzogen und haben starken immateriellen Charakter, der die Mitwirkung des
Empfingers verlangt. Das Ergebnis der Dienstleistung ist von der Leistungsfihigkeit und
dem Leistungswillen des Polizeibeamten, des Empfingers und sonstigen Restriktionen
abhingig (vgl. Ziesemer 1987, S. 192—-194).

Die Landesregierung kann bei der Verfolgung ihrer Ziele (Modernisierung der Poli-
zei) nicht allein handeln, sondern muss verschiedene legitimierte externe und interne
Anspruchsgruppen (Stakeholder) beriicksichtigen, die die Attraktivitit des Dienstleis-
tungsunternehmens Polizei unterschiedlich beurteilen (vgl. Waxenberger 2001, S. 38;
sowie Stierle et al. 2013, S. 688). Dies wird durch Abb. 15.1 dargestellt.

In Abb. 15.1 sind die Anspruchsgruppen (Stakeholder) Menschen, die einen Beitrag
leisten, ein Interesse oder einen Anspruch an die Polizeiorganisation haben und somit
beeinflussen, was die Polizeiorganisation {iberhaupt und wie gut sie bestimmte Dienst-
leistungen erbringt (vgl. Jones und Bouncken 2008, S.85). Diese Anspruchsgruppen
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Personalrat Kunden/ Abgeordnete
Gewerkschaften Lieferanten politische
Parteien
Fraktionen
Polizeibeirat
Flhrungskrafte Landesregierung und

politische Polizeifuihrung

Mitarbeiter Birger/Wahler

Abb. 15.1 Anspruchsgruppen des Dienstleistungsunternehmens Polizei. (Stierle et al. 2013, S. 688)

stellen der Polizeiorganisation Ressourcen (z. B. Arbeitsleistung, Geld, Wissen, Fihig-
keiten) zur Erreichung der Organisationsziele zur Verfiigung und erhalten Riickfliisse
(z. B. Geld, Macht, organisationaler Status, Sonstige Dienstleistungen) (vgl. Stierle et al.
2013, S. 688 1.).

Interne Anspruchsgruppen sind jene Menschen, die die Ressourcen der Polizeior-
ganisation besitzen oder einen grofen Einfluss auf die Nutzung der Ressourcen fiir die
Erstellung der Dienstleistung haben. Dies sind beispielsweise das jeweilige Bundesland
7. B. Nordrhein-Westfalen, die politische Fiihrung (z. B. Landesregierung, Innenminis-
ter, Staatssekretdr), die Fiihrungskrifte, sonstige Arbeitskrifte, die Polizeibeirite, sowie
die Personalrite. Externe Anspruchsgruppen sind andererseits Menschen, die nicht die
Polizeiorganisation besitzen und auch nicht feste Mitarbeiter der Organisation sind, aber
dennoch gewisse Interessen an der Polizeiorganisation haben und auch bestimmte Riick-
fliisse oder Dienstleistungen erhalten (vgl. Jones und Bouncken 2008, S. 90). Zu ihnen
gehoren beispielsweise Kunden (z. B. Biirger, Unternehmen, Vereine), Lieferanten (z. B.
Industrieunternehmen, Unternehmensberater, externe Arzte, Berater und Gutachter),
politische Parteien, Gewerkschaften, religiose Organisationen sowie die Medien (Funk-
und Fernsehen, Presse). Wihrend Fiihrungskrifte und sonstige interne Anspruchsgrup-
pen durch ihre Leistungserbringung nach Einkommenserhhungen, besseren Ressourcen
sowie einer besseren Polizeikultur streben verfolgt die politische Polizeifithrung ver-
stirkt die Ziele der Haushaltssanierung durch Aktivititen des Kostenmanagements.

Die Leistungsmotivation der Polizeibeschiftigten wird auch davon bestimmt, wie
gut sie selbst ihre Leistung beeinflussen und somit spezifische Riickfliisse und Beloh-
nungen erzielen konnen. Polizeibeamte, die glauben, dass ihre Leistungsbeitrige nicht
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ausreichend honoriert werden, sind eher dazu geneigt, ihre Arbeitsleistung zu verringern,
innerlich zu kiindigen oder die jeweilige Polizeiorganisation zu verlassen (vgl. Jones und
Bouncken 2008, S. 90; sowie Stierle et al. 2013, S. 689).

Externe Anspruchsgruppen streben beispielsweise nach hoheren finanziellen Riick-
fliissen, kundenorientierten Dienstleistungen sowie besserem Service. Die internen und
externen Anspruchsgruppen haben unterschiedliche Erwartungen, Werte, Motive und
Ziele und bilden teilweise Koalitionen um gemeinsam ihre Strategien zu verfolgen (vgl.
Heinen 1971, S. 23). Der sogenannte ,,Konfliktgrad* bringt den Grad der Abweichung
bzw. der Ubereinstimmung individueller Ziele mit dem Organisationsziel zum Ausdruck
(vgl. Heinen 1971, S.229). Aufgrund unterschiedlicher Interessen- und Zielkonflikte,
Storungen im Kommunikationssystem sowie routine- und gewohnheitsmifligen Reaktio-
nen ist das Rationalverhalten des Dienstleistungsunternehmens Polizei beschrinkt. Dieses
Phinomen zeigte sich beispielsweise in politischen Diskussionen um verkehrsstrategische
Kampagnen, wie dem ,,Blitzmarathon®, dessen Sinn von verschiedenen Anspruchsgrup-
pen vollig unterschiedlich beurteilt wurde (vgl. Stierle et al. 2013, S. 689).

15.3 Kundenorientierte Dienstleistungsproduktion

Aus der Sichtweise der Betriebswirtschaft erbringt die Polizei fiir die Verwirklichung ihrer
Aufgaben und Ziele kundenorientierte Dienstleistungen, um fiir ihre Anspruchsgruppen
(Stakeholder) eine hohe Wertschopfung (= Wertsteigerung) zu schaffen (vgl. Abb. 15.2).
Bei dieser Dienstleistungsproduktion handelt es sich um einen Wertsteigerungsprozess
(Transformationsprozess), in dem aus Input-Einheiten mittels Ressourcen und Stammda-
ten wertgesteigerte Output-Einheiten erzeugt werden (vgl. Kummer 2009, S. 174).

Die einzelnen Begriffe werden im Folgenden erldutert (vgl. Kummer 2009, S. 174 £.;
Stierle et al. 2013, S. 691):

¢ Input-Einheiten des Dienstleistungsproduktionsprozesses umfassen Kunden, Daten
(Sicherheits- und Rechtsfragen, Sachverhalte, Einsatzbefehle), Kunden, Geld

e Ressourcen sind fiir den Produktionsprozess benotigte Mitarbeiter, Gebdude, Compu-
ter, Telefon, Geld und Einsatzmittel.

Material Ressourcen — Stammdaten Dienstleistungen
Kunden >
Geld Wertsteigerungsprozess:
Daten
Input Transformation Output

Abb. 15.2 Dienstleistungsproduktionsprozess. (Kummer 2009, S. 174)
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e Stammdaten umfassen die Informationen, die fiir den Produktionsprozess benotigt
werden.
e QOutput-Einheiten sind die produzierten Dienstleistungen.

Bei dem Wertsteigerungsprozess miissen folgende Anforderungen erfiillt sein (vgl. Kum-
mer 2009, S. 178 f.):

e Zeit: Die Erstellung der Dienstleistung mithilfe verschiedener Aktivitidten benotigt
Zeit. Je schneller die Aktivititen ausgefiihrt werden, umso hoher ist die Wertschop-
fung, die mit den verfiigbaren Ressourcen und Stammdaten erzielt werden kann.

o Flexibilitit: Produktionsprozesse sind flexibel, wenn sie sich an verdnderte Bedin-
gungen anpassen konnen. Zur Beurteilung der Flexibilitét sind die drei Dimensionen
Anpassungsumfang, wirtschaftliche Auswirkungen und die Zeit von Bedeutung.

e Qualitiit: Die Bewertung der Qualitdt der Dienstleistung durch den internen bzw.
externen Kunden ist fiir die Kundenzufriedenheit sehr wichtig. Eine standardisierte
Bedienung senkt die Prozesskosten wihrend eine individuelle Bedienung die Kunden-
zufriedenheit steigert.

o Wirtschaftlichkeit: Die Wirtschaftlichkeit umfasst die Kosten der Dienstleistungs-
produktion mithilfe des Maximum- und Minimumprinzip. Die Wirtschaftlichkeit kann
mit den Prozesskennzahlen (Durchlaufzeit, Output-Rate, Bestand) sichtbar und analy-
siert werden.

Wihrend ein Teil der Produktion als gebundene Produktion in den Dienstgebduden der
Polizei stattfindet (z. B. Anzeigenaufnahme, Planungs- und Fiihrungsaufgaben) erfolgt
der tiibrige Teil der ungebundenen Produktion im personlichen Umfeld des Kunden
(z. B. Hausbesuch, Tatort, im StraBenverkehr (vgl. Kummer 2009, S. 209; Stierle et al.
2013, S. 691)).

15.4 Entwicklungscontrolling und Change Management

Bei Verkaufsgespriachen schildern einige Behorden- bzw. Dienststellenleiter der Polizei
den Beratern ihre Probleme in den Bereichen Korruption, Fiihrung, Burn-out, Strate-
gie und stellen die Frage ,,Was konnen wir tun? — Der Leidensdruck ist bei uns noch
nicht grof genug®! Hiufig sind viele Probleme systembedingt und erfordern eine syste-
matische Verinderung des Denkens, der Kommunikation, der Kultur in der Polizei
innerhalb des Weges von einer staatlichen Polizeibehorde zu einem kundenorientierten
Dienstleistungsunternehmen Polizei. Bei diesem Veridnderungsprozess handelt es sich
um ein Spezialgebiet des Entwicklungscontrollings, bei der die Ziele der Polizei durch
MaBnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung erreicht werden sollen (vgl.
Stierle 2014, S. 72).
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Der AnstoB fiir diesen Verdnderungsprozess kann durch die Akquisition eines Bera-
ters, der Personalvertretung (z. B. Personalrat, Gewerkschaft), einzelnen Fiihrungskrif-
ten oder Politikern kommen. Einzelne Dienstleistungen der Beratungsgesellschaften
konnen beispielsweise Analysen, Workshops, Potenzialanalysen, Projekte, Coaching
oder Beratungen sein.

Zunichst sollte der Istzustand des Systems genau erfasst werden. AnschlieBend
sollte der gewiinschte Zustand mit Strategie- bzw. Visionsworkshops ermittelt werden.
Zwischen diesen beiden Zustinden konnte eine normative, strategische oder operative
Liicke auftreten, die mithilfe des normativen, strategischen und operativen Controllings
geschlossen werden konnte (vgl. Stierle et al. 2014, S. 588 f.). Hierdurch entstehen fiir
die Polizei erhebliche Effizienzvorteile.

Bei diesem Verdnderungsprozess treten in der Praxis erhebliche Widerstinde und
Konflikte auf. Es ist sehr wichtig, dass die Fiithrungskrifte in der Polizei wissen, warum
diese Widerstinde auftreten und welche MalBnahmen zur Reduzierung des Konflikt-
grades moglich sind. Mogliche Ursachen fiir Widerstand gegen Wandel sind rationale
Aspekte wie beispielsweise

e Informationsdefizite der Organisationsmitglieder in Bezug auf die geplanten Verédnde-
rungsprozesse sowie auf die Arbeitsbedingungen nach der Reorganisation;

e (Qualifikationsdefizite bei den betroffenen Mitarbeitern;

e fehlende Ressourcen — insbesondere Finanz- und Sachmittel, Personal und Zeit —
withrend und nach der Reorganisation (vgl. Stierle et al. 2012, S. 502 f.).

Des Weiteren muss die Fiihrungskraft bei Verdnderungsprozessen auch subjektive
Aspekte berticksichtigen, die keinen unmittelbaren objektiven Nachteil fiir die Beteilig-
ten bedeuten. Hierzu gehoren (vgl. Stierle et al. 2012, S. 503):

e fehlende Motivation der Belegschaft, die geplanten Veridnderungen zu akzeptieren und
umzusetzen, insbesondere aufgrund von Angsten aufseiten der Mitarbeiter, die in dem
bisherigen System vorhandene Sicherheit zu verlieren sowie bisherige Gewohnheiten
aufzugeben und sich einer unsicheren Situation aussetzen zu miissen,

e kulturelle Aspekte,

e mikropolitische Aspekte (z. B. Machtkdmpfe).

Die Tab. 15.1 zeigt, welche I MaBlnahmen in Polizeiorganisation zur Konfliktreduktion
getroffen werden konnen.

Nach eigenen Erfahrungen gibt es bei Verdnderungsprozessen Widerstinde und
Angste, die zu einer Verringerung der gegenseitigen Loyalitit der Mitarbeiter sowie zu
dem Problem der inneren Kiindigung fiihren. Die Mitarbeiter kiindigen den psycholo-
gischen Arbeitsvertrag, der das Gegenstiick zum rechtlichen bindenden Arbeitsvertrag
darstellt. Der Begriff des ,,psychologischen Arbeitsvertrages* wurde von dem Organisa-
tionspsychologen Chris Argyris gepriagt. Es handelt sich um die jeweiligen Auffassungen



15 Neu denken — Neue Zukunftskompetenzen durch ... 349

Tab. 15.1 Konfliktreduzierende Mafinahmen in der Polizeiorganisation. (Quelle: Stierle et al.
2012, S. 505)

Konfliktart Konfliktreduzierende Mafnahmen

Bewertungskonflikte | Entwicklung einer Organisationskultur, die auf einer iiberzeugenden
Vision und klaren Mission aufbaut

Auswahl und Beforderung von Mitarbeitern nach Kriterien, die ein hohes
Map an Ubereinstimmung in den gemeinsam vertreten Wertiiberzeugen
garantieren

Beurteilungskonflikte | Verstiarkung des horizontalen und vertikalen Informationsaustausches
Vereinbarung regelméBiger Treffen, um Probleme schon im Vorfeld zu
erkennen, zu kldren und gemeinsam zu losen

Beziehungskonflikte | Eine Kultur des Vertrauens und der Offenheit entwickeln, in der es leicht
fillt, Unbehagen und Unstimmigkeit an- und auszusprechen

Klare und verbindliche Festlegung von Titigkeitsbereichen mit den dazu-
gehorigen Entscheidungskompetenzen und Verantwortlichkeiten

der Vertragsparteien, die in Form von Erwartungen, Wiinschen, Hoffnungen stillschwei-
gend vorausgesetzt werden. Mit dem Ausdruck ,,psychologisch soll das Austauschver-
hiltnis unterhalb und oberhalb dessen, was in dem formalen Arbeitsvertrag geregelt ist,
bezeichnet werden. Der psychologische Vertrag sollte durch den gesamten Karrierever-
lauf der Mitarbeiter immer wieder neu verhandelt werden, weil sich die Arbeitsbedingun-
gen im Zeitablauf verdndern (vgl. Kahlke und Schmidt 2004, S. 12).

Der Mitarbeiter versucht im Fall der ,,inneren Kiindigung* eine fiir ihn ,,gerechte*
Situation herbeizufiihren und die unbefriedigende Arbeitssituation wieder in den Griff
zu bekommen. Die innere Kiindigung kann zu emotionaler, geistiger und korperlicher
Erschopfung des Mitarbeiters (Burn-out) fiihren sowie zu einem Fluchtverhalten in eine
Nebenbeschiftigung oder in eine andere berufliche Tatigkeit (vgl. Stierle et al. 2012,
S. 375).

Der Behorden- bzw. Dienststellenleiter sollte zunéchst priifen, ob auch innerhalb sei-
ner Organisation das Problem der ,,inneren Kiindigung* von Bedeutung ist. Er konnte
das Ziel verfolgen die Identifikation der Beschéftigten mit den Kollegen, Vorgesetzten,
den Arbeitsprozessen, sowie den Klienten durch aktives Wertemanagement sowie
Mediation und Coaching zu erhohen.

Praktisches Beispiel: Motivation und Gliicksempfinden
(vgl. Stierle et al. 2012, S. 507)

Es gibt Zeiten, in denen einzelne Team bzw. Organisationsbereiche ungliicklich,
unzufrieden, frustriert und verérgert sind. Je hoher der Konfliktgrad ist, desto mehr
Anspannung besteht und Mitarbeiter leiden beispielsweise an Krankheiten wie Riicken-
schmerzen, Kopfschmerzen, Nervositit, Schlafstdrungen, Siichten oder auch an ,,inne-
rer Kiindigung®. Je hoher der Konfliktgrad ist, desto weniger Motivation und Energie
haben die Beschiftigten, um ihre Ziele zu erreichen. Der Konfliktgrad lésst sich verrin-
gern, indem mit allen Beteiligten zunichst folgende Ist-Analyse durchgefiihrt wird:
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1. Frustration/Arger
Was idrgert bei der tiglichen Arbeit in der Zusammenarbeit
a) im Team?
b) mit Vorgesetzten?
¢) mit Kollegen?
d) mit Firmen/Behorden (Kunden, Lieferanten)?
e) aufgrund interner Arbeitsabldufe?
2. Freude/SpafBl
Was erfreut bei der tiglichen Arbeit in der Zusammenarbeit mit den angegebenen
flinf Gruppen/Anlédssen?
3. Wiinsche/Ziele
Welche Wiinsche bestehen gegeniiber den fiinf Gruppen, welche Hilfe besteht fiir
die Wunschverwirklichung bzw. Zielerreichung, welche Kommunikationsméglich-
keiten konnen verbessert werden, um dies zu erreichen?

Anerkennung, Wertschéitzung und Dank als Schliissel fiir den Erfolg

Auf der Bedeutung der Wertschidtzung basiert die Anerkennung, denn wer seine
Partner nicht anerkennt, kann sie auch nicht wertschiatzen. Deshalb wiinschen sich
viele Mitarbeiter nicht nur eine gerechte Entlohnung, sondern auch Wertschitzung,
Anerkennung und Dank.

Deshalb sollten Sie folgendes beachten:

Anerkennung annehmen: Lob und anerkennende Worte von anderen sollten
angenommen werden. Das gibt Zuversicht und Selbstvertrauen.

Eigene Leistung anerkennen: Stolz auf das bisher Erreichte und Belohnen fiir die
Erreichung der eigenen Ziele oder sollten akzeptiert werden.

Leistung anderer anerkennen: Mitarbeitern, sowie Kunden und Lieferanten
sollte Anerkennung entgegengebracht werden. Erfolge sollten anerkannt werden.
Nicht nur professionelle Leistungen in aulergewohnlichen Aufgaben, sondern auch in
Alltagstitigkeiten sind lobenswert. Machen Sie sich ihre eigenen konkreten Wiinsche
bzw. Anerkennung und Wertschitzung bewusst!

Wertschiitzung ist ein Geben und Nehmen! Hierdurch verbessert sich das
Betriebsklima und die Mitarbeiter konnen aufgrund ihres besseren Gesundheitszu-
standes eine bessere Leistung erbringen. Die Beantwortung folgender Fragen fiihrt
zur Selbsterkenntnis und gibt ihnen die Moglichkeit Anerkennung einzufordern
sowie zu geben:

e Von wem und wann wiinschen Sie sich Anerkennung?

e Welche Gefiihle entstehen bei Thnen, wenn Anerkennung erwartet, aber versagt
wird und wie konnen Sie sich bei ausbleibender Anerkennung motivieren?

e Welche Methoden bzw. Techniken konnen Sie einsetzen, um sich von negativen
Gefiihlen zu befreien?



15 Neu denken — Neue Zukunftskompetenzen durch ... 351

15.5 Neu Denken

Nach der Ansicht von Buddha sind wir, was wir denken, d. h. der Denkprozess von Per-
sonen hat einen starken Einfluss auf die Identitit, die Werte, die Einstellungen, die Glau-
benssitze, die Gefiihle, die Kultur sowie das Handeln einer Organisation. Es stellen sich
fiir den Leiter einer Polizeiorganisation folgende Fragen:

e Wie wird der Begriff Denken wissenschaftlich definiert?

e Was prigt das Denken bei der Polizei?

e Wie erfolgt Denken bei der Polizei?

e In welcher Form kann das Denken bei der Polizei gedndert werden?
e Wie konnte der Paradigmenwechsel erfolgen?

e Welche Praxisbeispiele gibt es?

Die kognitive Psychologie (lat. cognoscere wissen, wahrnehmen) beschiftigt sich als
Teil der Allgemeinen Psychologie u. a. mit dem Denken. Weitere Bereiche sind Auf-
merksamkeit, Geddchtnis, Handeln, Lernen, Problemldsen, Sprache und Wahrnehmung.
Sie befasst sich mit Theorien und Befunde, die erkliren sollen, was den Menschen zur
Erkenntnis iiber seine Umwelt und zum verniinftigen Umgang mit ihr befdhigt. Denken
ist eine hohere kognitive Funktion, die insbesondere auf Prozesse der Wahrnehmung, des
Lernens und des Gedéchtnisses zuriickgreift. Der Denkprozess ist eine aktive innerliche
Verarbeitung von sprachlichen Begriffen, bildlichen oder anderen mentalen Vorstellun-
gen mit dem Ziel, neue Erkenntnisse zu gewinnen.

Es werden folgende Erscheinungsformen des Denkens unterschieden (vgl. Dorsch
2013, S. 360 f.):

1. Es gibt verschiedene Formen logischen SchlieBen, die hidufig mit bestimmten Regeln
(z. B. Wenn-Dann-Aussagen) erfolgen.

2. Oft sind Urteile nicht auf logischer Basis moglich, sondern miissen unter Unsicherheit
mittels Heuristiken (Wahrscheinlichkeitsaussagen) getroffen werden.

3. Problemlosendes Denken ist in den Fillen erforderlich, in denen Routinehandlun-
gen nicht zur Verfiigung stehen. Der Denker sucht hierbei nach einem Mittel, das zur
Uberwindung einer Barriere bzw. einer Liicke zwischen Ist- und Sollzustand beitrigt.

4. Kreativen Denkens ist hdufig innovativ, d. h. schafft etwas Neues und wird bei kom-
plexen Problemlosungen benoétigt, in denen keine Standardldsungen existieren. Es
lasst sich nicht erzwingen und geschieht in mehreren Phasen zwischen Bewusstsein
und Unterbewusstsein.
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Graumann beschreibt die wesentlichen Merkmale des Denkens in folgenden sechs
Punkten (vgl. Dorsch 2013, S. 361):

1. Vergegenwiirtigung. Die denkende Person ist von sinnlichen Erfahrungen losgeldst
und kann Vergangenes sowie Zukiinftiges vergegenwirtigen. Sie kann mithilfe der
Fantasie (Zugriff zum Unterbewusstsein) nicht nur das Gegebene, sondern auch das
Mogliche bedenken.

2. Ordnungsleistung durch Begriffsbildung. Die Sprache hat eine besondere Rolle
beim Denken.

3. Innerlichkeit. Die denkende Person unterscheidet sich von der handelnden Person durch
die Wendung nach innen im Unterschied zur Orientierung nach auflen. Wihrend des
Denkvorgangs werden dullere Sinnesreize vom Denker iiberwiegend nicht beachtet.

4. Selektivitiit. Die denkende Person ist frei in der Wahl ihres Objektes und kann belie-
bige Assoziationen kniipfen.

5. Urteil und Entscheidung. Die denkende Person hat normalerweise ein Ziel im Auge,
d. h. Denken ist kein Selbstzweck, sondern steht im Dienst der Handlungsregulation.

6. Reflexivitit. Die denkende Person kann sich selbst zum Gegenstand des Denkens
machen. Jedes Denken ist Denken einer bestimmten Person, die ihre Gedanken besitzt
und als Individuum Frei in der Art des Denkens ist.

Das Gehirn als Teil des Nervensystems steuert die Denkprozesse und gilt als Sitz des
Bewusstsein, des Geddchtnisses und aller geistigen und seelischen Leistungen (vgl. Dorsch
2013, S. 610). Das Gehirn mit seinen beiden Hemisphiren wird in Tab. 15.2 dargestellt.

Der Begriff Intelligenz bezeichnet eine geistige Fiahigkeit (Verstand) sich in neuen
Situationen aufgrund von Einsichten zurechtzufinden oder Aufgaben mithilfe des Den-
kens zu 16sen, ohne das hierfiir die Erfahrung, sondern vielmehr die Erfassung von
Beziehungen das Wesentliche ist (vgl. Dorsch 2013, S. 757 f.).

Der Begriff der emotionalen Intelligenz wurde durch die US-Psychologen Daniel
Goleman, Peter Salovey und John Mayer seit den 1980er Jahren geprigt und ist in
Deutschland umstritten, weil er mit dem kognitiven Intelligenzbegriff wenig zu tun
hat. Daher lehnen einige Wissenschaftler den Begriff der emotionalen Intelligenz ab

Tab. 15.2 Funktionen der beiden Gehirnhilften. (Vgl. Lange-Eichbaum und Kurth 1986,
S. 108 f.)

Linke Hemisphire Rechte Hemisphire

Intelligenz Emotionale Intelligenz, Begabung (Genie)

Konvergentes Denken (Realitit), bewusst, | Divergentes Denken (Fantasie), unbewusst

Logisches Denken Kreative Fahigkeiten, schopferische Produktion
Lesen, Schreiben, Zahlen, Emotionen, Intuition, Trdume, Vision, Symbole,
Bilder

Gedichtnis Langzeitgedéchtnis
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und subsumieren die Inhalte der emotionalen Intelligenz unter Personlichkeitsmerkmale
(z. B. gefiihlvoll, sozial) (vgl. Maltby et al. 2011, S. 692). Bei der emotionalen Intel-
ligenz erfolgt die Einsicht bzw. die Problemlésung durch das Erkennen von Gefiihlen
bzw. der Intuition (vgl. Dorsch 2013, S. 757 f.).

In ihrer urspriinglichen Publikation untergliederten Salovey und Mayer die emotio-
nale Intelligenz in folgende vier Aspekte (vgl. Maltby et al. 2011, S. 693):

1. Wahrnehmung von Emotionen: Menschen, bei denen dieser Aspekt der emotiona-
len Intelligenz hoch ausgeprigt ist, konnen Emotionen bei anderen Menschen auf-
grund der Wortwahl, der Stimmlage und dem Verhalten besonders gut erkennen.

2. Verwendung von Emotionen zur Unterstiitzung des Denkens: Menschen, bei
denen dieser Aspekt der emotionalen Intelligenz hoch ausgeprégt ist, konnen Emo-
tionen als Stiitze fiir ihr Gedichtnis verwenden und Urteile iiber bestimmte Gefiihle
treffen, um in ihrem Denken Priorititen zu setzen. Emotionen (gliicklich sein) konnen
die Problemlosungsfihigkeit (Kreativitét) fordern.

3. Verstehen von Emotionen: Menschen, bei denen dieser Aspekt der emotionalen
Intelligenz hoch ausgeprigt ist konnen Emotionen prizise benennen und die Bezie-
hungen zwischen einzelnen Emotionen erkennen.

4. Umgang mit Emotionen: Menschen, bei denen dieser Aspekt der emotionalen Intel-
ligenz hoch ausgeprigt ist, konnen fiir angenehme (etwa Lob) wie auch unangenehme
Gefiihle (z. B. Kritik) offenen bleiben und sich innerlich von einer spezifischen Emo-
tion 16sen und dariiber reflektieren, um zu sehen, ob sie ihnen irgendwelche Infor-
mationen liefern.

Goleman unterscheidet in seiner Publikation von 2002 folgende vier Aspekte der emoti-
onalen Intelligenz (vgl. Maltby et al. 2011, S. 699):

1. Selbstwahrnehmung: Fihigkeit, die eigenen emotionalen Zustinde zu identifizieren.

2. Selbstmanagement: Fihigkeit mit den eigenen Emotionen umzugehen und diese zu
kontrollieren.

3. Soziales Bewusstsein: Fiahigkeit die Emotionen anderen Menschen zu beurteilen und
dafiir empfénglich zu sein und sie zu beeinflussen.

4. Beziehungsmanagement: Die Fihigkeit gute interpersonelle Beziehungen aufzu-
bauen und zu erhalten.

Wihrend die theoretische Intelligenz auf begriffliches Denken und das abstrakte und
systematische Erkennen gerichtet ist bezieht sich die praktische Intelligenz auf konkre-
tes Handeln (vgl. Dorsch 2013, S. 759). Die Begabung kann als individuelle Befihigung
(Potenzial) fiir bestimmte Leistungen (Performanz) definiert werden. Begabungen kon-
nen sich auf die Gesamtheit oder auf spezielle Bereiche (z. B. Musik, Sport, Organisa-
tion, Politik, Sprache) des Fihigkeitspotenzials beziehen (vgl. Dorsch 2013, S. 248).
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Einige Menschen verfiigen bereits seit ihrer Kindheit tiber herausragende intellektu-
elle Fihigkeiten, die als Hochbegabung bezeichnet werden. Es existieren verschiedene
Theorien der Hochbegabung. Sternberg unterscheidet folgende drei Formen der Hochbe-
gabung (vgl. Maltby et al. 2011, S. 759):

1. Analytische Hochbegabung: Diese Art von Hochbegabung beschreibt die Fihigkeit
abstrakte Probleme zu Losen oder neue wissenschaftliche Theorien entwickeln.

2. Praktische Hochbegabung: Diese Art der Hochbegabung existiert beispielsweise bei
einem erfolgreichen Geschiftsmann oder einem erfolgreichen Kriminalisten.

3. Kreative Hochbegabung: Diese Art der Hochbegabung beruht auf Intuition und Ein-
sicht.

Nach der Ansicht von Sternberg sei Kreativitit nicht nur bei grofen Denkern und
Kiinstlern vorhanden, sondern sei eine Fihigkeit, die jeder Mensch haben, entwickeln
und anwenden konne. In der Psychologie wurde die Kreativitit u. a. bei folgenden vier
Perspektiven untersucht (vgl. Maltby et al. 2011, S. 744 £.):

1. Die personenbezogene Anséitze umfassen spezifische Merkmale einer Person wie bei-
spielsweise lebhafte Fantasie, voller Ideen, gern an neue Wege interessiert, neugierig,
innovativ, originell, aktiv, enthusiastisch, idealistisch, unabhingig, erkenntnisreich.

2. Die prozessbezogene Ansitze betrachten die Gedanken, Handlungen und Verhaltens-
weisen, die den kreativen Denk-Prozess fordern. Wallas beschrieb im Jahr 1926 den
Kreativititsprozess bei einer Problemldsung in folgenden fiinf Phasen (vgl. Maltby
etal. 2011, S. 745):

a) Vorbereitung: Hier konzentriert sich der Problemloser erstmalig auf das Problem
und bereitet sich darauf vor, an der Losung zu arbeiten.

b) Inkubation: Hier wird das Problem vom Bewusstsein ins Unterbewusstsein iiber-
tragen.

¢) Intimation: Hier bekommt der Denker das Gefiihl, kurz vor der Losung zu sein.

d) Nlumination: Hier kommt es zum ,kreativen Einfall®, bei dem die Losung aus
dem Unbewussten in das Bewusstsein gelangt.

e) Verifikation: Hier ist dem Denker die Idee zur Losung bewusst und er beginnt sie
auf die Machbarkeit zu priifen, weiter auszuarbeiten und dann anzuwenden.

Guilford (1967) differenzierte seine Intelligenztheorie in konvergenter und diver-

genter Produktion. Konvergentes Denken betrachtet den Fall, dass ein Individuum

versucht, eine einzige korrekte Losung fiir ein Problem zu entwickeln. Divergentes

Denken umfasst die Generierung von Ideen zur Losung eines unklaren Problems, bei-

spielsweise in Form von Brainstorming, der Aufteilung von Problemstellungen und

einzelne Teile, Denken in groflen Zusammenhidngen, Verstehen kausaler Beziehun-

gen, Identifikation der Bedeutung von Themen und die Fihigkeit, bekannte und unbe-

kannte Qualitdten einer Sache zu erfassen (vgl. Maltby et al. 2011, S. 745).



15 Neu denken — Neue Zukunftskompetenzen durch ... 355

3. Die einflussbezogenen Ansitze betrachten die Beziehung zwischen dem kreativen
Individuum und seiner Umgebung (z. B. Kultur, Organisation, Familie, Freunde, sozi-
ale Faktoren) (vgl. Tab. 15.3).

4. Die produktbezogenen Ansiitze betrachten die Ergebnisse des kreativen Prozesses.
Hierbei kann es sich beispielsweise um getroffene Entscheidungen, Ideen, sowie wis-
senschaftliche Publikationen einer kreativen Person handeln.

Der Denkantrieb erfolgt nach Stern durch duBere Reize (= reaktives Denken) oder
inneren Einstellungen (= spontanes Denken) (vgl. Dorsch 2013, S. 360). Es ist zu fra-
gen, welche Denkstrategie die Polizei aufgrund ihrer Aufgaben bzw. ihrer Problemlo-
sungen einsetzt und ob diese ggf. gedndert werden sollten. Das Paradigma (griech.:
paradeigma = Beispiel, Muster) ist nach Kuhn ein anerkanntes Orientierungsmodel fiir
erfolgreiche Problemlosungen. Es hat eine Vorbildfunktion und klart zulédssige Fragestel-
lungen und steuert die Realitédtsauslegung (vgl. Dorsch 2013, S. 1148).

Die Polizei richtet ihren Blick dhnlich wie in der Medizin (Krankheit, Tod) auf nega-
tive Aspekte wie beispielsweise Gewalt und Kriminalitit. Des Weiteren ist die Polizei
tiberwiegend eine Kontroll- und Bestrafungsinstitution in der akribisches und perfek-
tioniertes Arbeiten von hoher Bedeutung ist. Nur wenn die Polizei ihre Einstellungen,
Werte, Kultur, ihr Denken iiber sich und andere sowie Situationen verindert, dndert sie
mittelfristig auch das System, in dem sie sich befindet. Dies fiihrt zu einem Paradig-
menwechsel, d. h. dem Bruch bisherigen Theorien und Annahmen (vgl. Dorsch 2013,
S. 1148).

Tab. 15.3 Situationsbezogene Einflussfaktoren auf die Kreativitit. (Vgl. Maltby etal. 2011,

S. 746)

Kreativititsfordernde situationsbezogene Kreativititsbehindernde situationsbezogene

Einfliisse Einfliisse:

Freiheit Fehlen von Respekt (insbesondere im Hinblick
auf Kreativitét)

Eigenstindigkeit Biirokratie (iibermiflige Regulierung oder

strikte Konformitét mit formellen Regeln in der
Umwelt)

Gute Rollenmodelle und Ressourcen (Geld,
Zeit)

Ermutigung speziell im Hinblick auf Kreativitit

Fehlen von Freiheit, Eigenstindigkeit, Ressour-
cen

Umgebung, in den Kreativitit nicht belohnt
und die Person diesbeziiglich entmutigt oder
sanktioniert wird

Freiheit von Kritik Negatives Feedback

Umgebung, in den Kreativitit belohnt wird und
Erfolgslosigkeit in der kreativen Tétigkeit keine
fatalen Folgen hat

Zeitdruck, Wettbewerb, unrealistische Erwar-
tungen
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Wenn der Polizist bzw. die Polizei beschlie3t etwas Neues zu denken, zu fiihlen oder
zu tun, dann reagiert der Einzelne bzw. die Institution zunédchst mit einem Gefiihl der
Unsicherheit, der Angst bzw. der Irritation. Wichtige Erfolgsfaktoren bei diesem Verin-
derungsprozess sind konzentriertes Training, mentales Training, ein starke Wille bzw. die
Motivation, Bewusstsein, ein hoher Leidensdruck, der Einsatz von Affirmationen sowie
neue Rituale (vgl. den Beitrag von Antje Heimsoeth in diesem Buch).

Es ist fiir eine positive Verinderung wichtig die Konditionierungen (Glaubenssétze,
Einstellungen, Werte) der Beschiftigten in der Polizei zu erkennen, zu iiberpriifen und
ggf. neu zu ersetzen. Indem wir lernen und Informationen in unserem Gehirn speichern
entstehen Nervenzellen = neurale Netze. Je ofter wir etwas Denken, Fiihlen oder Tun,
umso stirker entstehen Spuren in unserem Gehirn. Wir werden also neurologisch zu
dem, woran wir gewohnheitsméfig denken und unsere Aufmerksamkeit richten. Unser
Denken, Fiihlen, Handeln bestimmt unsere Personlichkeit und unser Leben.

15.6 Wandel der Polizeikommunikation

Jede Kommunikation (in) einer Organisationen, gleich ob sie nach auflen und nach innen
gerichtet ist, sollte/muss zielgerichtet sein und einen Zweck verfolgen. Die Kommuni-
kation innerhalb der Polizeiorganisation ist sehr fachspezifisch und in manchen Phasen —
aufgabenbezogen — von Befehl und Gehorsam beeinflusst.

Kommunikation innerhalb der Polizei ist immer gepridgt durch klare Strukturen,
zielorientiert und in Teilen beeinflusst durch das Einsatzgeschift. Die Wahrnehmung,
dass kaum Zeit fiir lange Gespridche oder nachhaltige Entscheidungen bleibt, ist weit-
verbreitet, der polizeilichen Sozialisierung geschuldet und auch nicht ginzlich falsch.
Wesentlich ist jedoch, sich als Organisation auf sich veridndernde Zeiten (Digitalisierung
und Globalisierung, Kriminalitdtsphinomene, Werteverdnderungen, andere Ansprii-
che von Mitarbeitern und an Mitarbeiter) einzustellen und daraus die Bedeutung fiir die
Organisation und die Kommunikation zu analysieren.

Durch die polizeiliche Sozialisierung (Ausbildung, Praxis) ist gerade die interne
Kommunikation durch ein ,,Schwarz/Wei3*, ,,Richtig/Falsch®, oder ,,Legal/Illegal“-Den-
ken geprigt und beeinflusst. Dies iibertrdgt sich auch auf Bereiche, wo diese Einfliisse
storend und gar schidlich sein konnen.

Beispiel

Ein Sachbearbeiter oder eine Fiihrungskraft bekommen eine Stelle angeboten, leh-
nen diese aber ab. Unter guten Bedingungen und Personalentwicklungsgesichtspunk-
ten kein Problem, da die Ablehnung eines Angebots grundsitzlich weder verwerflich
noch falsch ist (Angebote heilen auch deshalb so, weil sie eine Wahlmoglichkeit —
Annahme/Ablehnung — explizit beinhalten), sondern eine von mehreren Alternativen
darstellt, mit einem solchen Angebot umzugehen (Annahme, Annahme unter bestimm-
ten Voraussetzungen, Ablehnung, Ablehnung unter bestimmten Voraussetzungen).
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Polizeiliche Fiihrungskrifte neigen manchmal dazu, in solchen Fillen ,,nachtragend*
zu sein und zum Beispiel nach zweimaligem Ablehnen kein weiteres Jobangebot zu
unterbreiten.

Gerade im Bereich Personal und nachhaltige Personalentwicklung ist es aber sinnvoll,
den Mitarbeitern Entscheidungsmoglichkeiten zu lassen und ihre Kompetenzen nach-
haltig anzuerkennen. Fiir eine Organisation ist es iiberaus sinnvoll und nachhaltig pro-
duktiv, dafiir zu sorgen, dass langfristig der beste Bewerber (Bestenauslese) die Stelle
bekommt.

Auch Kommunikation ist einem Wandel unterworfen und immer mehr Mitarbeiter
wollen Fiihrungskrifte, die ihre Aufgaben wahrnehmen, vorbildlich und strategisch fiih-
ren. Und auch die Organisation braucht genau solche Fiihrungskrifte, die nicht rein nach
»Schema F* entscheiden, sondern (sich) immer wieder reflektieren und in der Lage sind,
neu zu denken.

Nach dem Gabler Wirtschaftslexikon (Stichwort: Unternechmenskommunikation) ver-
steht man unter Unternehmenskommunikation (corporate communications) den Teil
der Unternehmensfiihrung, der mithilfe des Wahrnehmungsmanagements die Reputa-
tion (Ruf) priagt. Die Reputation stellt ein wesentliches Ziel einer Organisation dar, da
sie wesentlich ist, weitere Ziele zu erreichen. Gerade in der Polizei bricht bei fehlendem
oder zweifelhaftem Ruf zum Beispiel die Bereitschaft von Biirgern, sich bei Straftaten
als Zeuge zur Verfiigung zu stellen, weg.

Wie wichtig gute Kommunikation ist, stellt man immer dann fest, wenn Konflikte
vorliegen. Durch die polizeiliche Sozialisierung — und die meisten Fiihrungskrifte in der
Polizei haben diesen Sozialisierungsprozess durchlaufen (Ausnahmen im Bereich hohe-
rer Dienst/Juristen) besteht hdufig ein allzu schematisches Denken. Dieses Denken {iiber-
trigt sich auch in Bereiche, in denen dies kontraproduktiv ist.

Warum Kommunikation immer schwer ist, zeigt sich gut am Beispiel des Inselmo-
dells nach Vera F. Birkenbihl sehr gut:

Beispiel
Danach leben wir alle — bildhafte Vorstellung — auf einer Insel (,,Denk-Insel). Diese
Insel steht fiir die eigene Vita (Vergangenheit, Gegenwart, Zukunft), eigene Einstellun-
gen und Gedanken, personliche Sozialisierung und Geschichte. Diese Einfliisse wirken
auf unser Verhalten, unsere Kommunikation. Um mit anderen Menschen in Kontakt zu
treten, die ihrerseits auf ihrer Insel leben, muss man Briicken zu ihnen bauen. Hat man
Gemeinsamkeiten, zum Beispiel den gleichen Beruf oder die gleichen Werte oder Vor-
stellungen, fillt dieses Briickenbauen leichter. Je mehr Ubereinstimmungen vorhanden
sind, umso leichter wird es die Briicke zu stabilisieren und fest zu verankern.

Liegen jedoch unterschiedliche Erfahrungen, Glauben, Meinungen und Ziele vor,
so fillt das Briickenbauen wesentlich schwerer und misslingt eher. Die erste Basis
fiir die Briicke zu jemandem anderen ist immer das Gesprich, die Kommunikation.
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Konnen wir in einer solchen Gesprichssituation keine Briicke zum anderen bauen, so
entstehen Kommunikationsprobleme oder Konflikte.

Letztendlich muss jedwede Kommunikation von ,,Bemiihen gekennzeichnet sein.
Bemiihen darum, sich zeitnah auf sich dndernde Bedingungen einzustellen. Bemiihen
auch darum, Neues Denken zu férdern und zu fordern und in der Konsequenz damit auch
Innovation und Kreativitit im Sinne einer lernenden Organisation zuzulassen.

15.7 \Visionen - Innovationen - und Szenarien

In den letzten 20 Jahren gab es auch bei der Polizei des Bundes und der Bundesldnder
zahlreiche Verdnderungen im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation. Zu ihnen
gehorten beispielsweise Themen wie Straffung von Organisationsstrukturen (Fusio-
nen), Kosten- und Leistungsrechnung, Haushaltssanierung, Controlling, Korrupti-
onscontrolling, demografischer Wandel, Qualitiits- sowie Gesundheitsmanagement
(vgl. Stierle et al. 2012, S. 502). Die Haufigkeit und die Intensitdt der zukiinftig anste-
henden Veridnderungen fiir die Polizei werden nach Ansicht der Autoren eher zu- als
abnehmen. Die Bundesregierung strebt nach Aussage des Bundesministers fiir Inneres
eine durchgreifende Modernisierung der Bundesverwaltung, einschlieBlich der Ministe-
rien und den nachgeordneten Behdrden an. Dies soll beispielsweise durch eine umfas-
sende Aufgabenkritik, die konsequente Standardisierung von Prozessen, weiteren
Effizienzprogrammen, Entbiirokratisierung, stirkerer Biirgerservice mit mehr Service-
qualitidt geschehen (vgl. ebenda, S. 502). Ferner stellen auch verschiedene gesellschaft-
liche Entwicklungen (z. B. demografischer Wandel, Fliichtlingskrise, Digitalisierung,
Wertewandel, neue Kriminalititsphdnomene) die Polizei vor enormen Herausforderun-
gen, um weiterhin wettbewerbsfihig- und leitungsfihig zu sein und zu bleiben.

Die Bediirfnisse der einzelnen Anspruchsgruppen der Polizei (z. B. Mitarbeiter, Biir-
ger, Lieferanten usw.) sind in den letzten Jahren gestiegen und es stellt sich die Frage
was der Polizeiorganisation bzw. den einzelnen Polizeibeamten Orientierung, Halt und
das Gefiihl am richtigen Platz zu sein gibt? Was konnte der Fokus sein und was hilft klar
(eindeutig) zu kommunizieren? Was hilt die Mitarbeiter zusammen und wie kriegt der
Polizeifiihrer seine Mitarbeiter ,,ins Boot™, um ihnen den Sinn der Aufgabe zu vermit-
teln. Alle dies sind Punkte bzw. Fragen, die vor allem durch starke Visionen und Innova-
tionen beantwortet werden, dem gemeinsamen Zukunftsbild, fiir das es sich lohnt sich
anzustrengen.

Eine Vision ist sehr viel mehr als ein Ziel, denn es nimmt die Menschen emotional
mit auf eine Reise in die Zukunft. Visionen definiert Rawolle als positive, emotional
geladene Vorstellungsbilder einer erstrebenswerten und zugleich erreichbaren Zukunft
von Individuen, Gruppen oder Organisationen (vgl. Rawolle und Kehr 2012, S. 12). Es
macht also Sinn, dass sich die Polizeifiihrung mit der Zukunft beschéftigt.
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Im Auftrag der Polizei steckt bereits eine grofe Vision/Mission: Die innere Sicher-
heit des Landes zu gewihrleisten. Was heifit das aber fiir die eigene Behorde bzw.
Dienststelle und fiir Sie selbst? Hier sind Thr Warum und Thre Werte gefragt, die sich
in der Vision manifestieren. Mit der Vision haben Sie als Fiihrungskraft ein sehr starkes
Fiihrungswerkzeug, und verpflichten sich dadurch auch innerlich, Thre Entscheidungen
und Thre Kommunikation danach auszurichten.

Ein Beispiel aus der Geschichte der USA mag dies veranschaulichen:

Beispiel

Noch heute ist eines der kraftvollsten Beispiele fiir eine Vision, die ,,Ansprache ans
Volk*, die der amerikanische Prisident John F. Kennedy 1961 seinem Land gegeben
hat. Er wollte bis zum Ende der Dekade, den ersten Mann auf dem Mond landen las-
sen und wieder sicher auf die Erde zuriickbringen. Diese starke Vision brachte sehr
viele Verdnderungen mit sich: bei den NASA-Angehorigen sanken die Scheidungsra-
ten und im ganzen Land gingen die Einbriiche zuriick.

Ein ganzes Volk war begeistert von der ausgegebenen Vision, die so unglaublich
und gleichzeitig doch machbar schien (vgl. Ziolkowski 2016, S. 34). Kennedy hat es
damals geschafft, sein Warum zu transportieren, das er bereits in seiner Antrittsrede
formuliert hatte: ,,Frage nicht, was dein Land fiir dich tun kann, sondern frage dich,
was du fiir dein Land tun kannst.“ Er setzte das Ziel, einen Menschen auf den Mond
zu schicken, als Mittel ein, um die Menschen zu einem. Das gab seinem Glauben,
dass der Dienst an der Nation (was kannst du fiir dein Land tun) — nicht Dienste der
Nation (was kann dein Land fiir dich tun) — Amerika zu Wachstum und Reichtum fiih-
ren wiirde, konkrete Gestalt (vgl. Sinek 2014, S. 128).

Gelungen ist die Mission des amerikanischen Prisidenten, weil seine Vision auch die
unbewussten, die sogenannten intrinsischen Motive, umfasste: das Anschlussmotiv
(andere Menschen kennenlernen und Freundschaften schliefen), das Leistungsmotiv
(sein Bestes geben und sich stindig verbessern) und das Machtmotiv (andere Menschen
beeinflussen, im Mittelpunkt stehen) (Kehr und Rawolle 2012, S. 13 f.). An der ehrgei-
zigen Vision der Amerikaner ist gut zu erkennen, wie Menschen aus diesen Motiven
heraus handeln. Das Anschlussmotiv brachte eine starke Gemeinschaft hervor, die unter
dem Motto ,,Miteinander schaffen wir das* an einem Strang zog. Gemeinsam sind wir
stark. Das Leistungsmotiv hat die Menschen befeuert, ihr Bestes zu geben. Das Motto
dahinter: Wir konnen was. Wir legen uns fiir diese grole Sache ins Zeug. Das Machtmo-
tiv entfachte den Ehrgeiz der Nation, vor allen anderen ans Ziel zu kommen. Das Motto
war: Der Sieg ist unser, das Feld tiberlassen wir niemand anderem.

Dieses Wissen konnen Sie auch als Fithrungskraft der Polizei nutzen, indem Sie sich
Zeit nehmen, die Vision Threr Behorde/Dienststelle zu erarbeiten. Am besten gelingt das,
wenn diese Arbeit gemeinsam mit ausgewihlten Mitarbeitern passiert, sodass ein erstre-
benswertes Zukunftsbild entstehen kann, das von vielen getragen wird und den gemein-
samen Auftrag zu einer inspirierenden Aufgabe macht, die auch bei Herausforderungen
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tragt. Es gibt bereits einen Vorteil fiir Thre Visionsarbeit: Wer zur Polizei geht, will sich
in den Dienst der Sache stellen und seinen Beitrag leisten. Er ist intrinsisch motiviert und
die Frage ,,Warum tue ich, was ich tue?* erhilt in diesem Zusammenhang noch mal eine
andere Bedeutung als in Berufen, bei denen der Auftrag nicht so klar auf der Hand liegt.

Damit eine Vision Menschen beseelt, begeistert und anspornt, sollte sie folgende
Attribute haben:

e Bildlich vorstellbar: Die Vision zeichnet ein Bild vor Ihrem inneren Auge. Sie kon-
nen sich ausmalen, wie die Situation sein wird, wenn die Vision Wirklichkeit gewor-
den ist.

o Grifler als wir selbst: Eine Vision ist kein Ziel, sondern ein grofer Fixstern, der in
weiter Ferne ist. Wenn Sie das Gefiihl haben, Ihre Vision sei fast unerreichbar, dann
haben Sie ein wirkliches ,,Big Picture* entworfen.

e Emotional: Die Vision muss lhr Herz beriihren. Visionen sind niemals verniinftig,
sondern haben sehr viel mit unseren Gefiihlen und Emotionen zu tun.

o Leidenschaftlich: Spiiren Sie die Kraft in Threr Vision. Spornt Sie die Vision an? Hat
Sie Leuchtkraft und ist sie geniigend anziehend?

e Motivierend: Entdecken Sie die begeisternden Elemente Ihrer Vision. Spricht Thre
Vision das Anschluss-, das Leistungs- und das Machtmotiv an? Gibt es einen Grund
fiir Sie und Ihr Team, sich dafiir einzusetzen?

o Dient uns und anderen: Eine Vision wirkt dann besonders stark, wenn ihr ein grofier
Nutzen (auch fiir andere) innewohnt. Bei der Polizei ist dieser Faktor per se gegeben,
sollte aber auch bei der Vision fiir die Abteilung/Dienststelle beriicksichtigt werden.

o Verstindlich: Die Vision ist dann verstidndlich, wenn sie gut vermittelt werden kann
und Thre Mitarbeiter verstehen, was Sie damit erreichen wollen (vgl. Ziolkowski
2014, S. 233 f.).

Nutzen Sie die Vision als wirksames Fiihrungsinstrument, in dem Sie sich und Threm
Team ein starkes Warum liefern. Damit schaffen Sie es, dass all Thre Projekte und Initia-
tiven auf ein gemeinsames Bild zulaufen und die Krifte gebiindelt werden.

Was hat eine Vision mit Innovation zu tun?

Jede Innovation braucht einen Grund — und der stirkste Grund ist die erstrebenswerte
Zukunft. Sie ldsst uns in neuen Bahnen denken und neue Sichtweisen auf bestehende
Dinge einnehmen. Am Beispiel der Amerikaner kann man gut erkennen, dass die Vision
hiufig der Ursprung von Innovation ist. Angetrieben durch das attraktive Zukunftsbild
waren neue Ideen und Wege notwendig, um diese Jahrhundertleistung zu vollbringen.

Bei dem Begriff Innovation geht es um etwas ,,Neuartiges*“. Diese Neuartigkeit
kann sich auf Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Technik, Vertragsformen, Corporate
Identity, Unternehmenskultur oder schlieBlich auch auf das System bzw. den Paradig-
menwechsel beziehen und muss von den jeweiligen Zielgruppen (z. B. Mitarbeiter, Kun-
den, Biirger, Lieferanten) wahrgenommen und akzeptiert werden (vgl. Hauschild und
Salomo 2011, S. 3-5).
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Die Polizei gehort dhnlich wie die Bundeswehr oder die Kommunen zu Organisati-
onsformen, die kein bzw. nur ein geringes Innovationscontrolling entwickelt und in die
Organisation implementiert haben. Aus diesem Grund féllt es ihnen schwer, die ablau-
fenden und notwendigen Innovationsprozesse zu steuern, zu bewerten, und zu kontrol-
lieren oder sogar proaktiv voran zu treiben. Bei einem unsystematischen, eher zufilligen
Vorgehen bleiben viele gute Ideen ungenutzt. Die Polizei hat als Sicherheitsunternehmen
Angst vor Unsicherheit bzw. Verinderungen und mochte gerne ,.alles unter Kontrolle*
haben. Es ist auch aus Griinden der Wettbewerbsfihigkeit sehr wichtig, dass die Polizei
in Zukunft ihr Innovationscontrolling fordert, indem sie das Potenzial der beschiftigten
Mitarbeiter nutzt.

Es gibt bereits heute praktische Beispiele an der Hochschule der Polizei, einzelnen
Fachhochschulen und Akademien, einzelnen Polizeibehorden bzw. Dienststellen.
Dies konnen beispielsweise neue Produkte (Programme zur Vorhersage von Einbruchs-
tatorten), verbesserte Arbeitsprozesse, neue Kommunikationsformen (z. B. Verkaufs- und
Krisenkommunikation nach dem Kolner Skandal, vgl. auch Beitrag ,,Das dt. Sicherheits-
system-Polizeiliche Priavention® von Kiefer in diesem Handbuch) sein. Gerade im Bereich
der Polizei mit sich verdndernden Kriminalitdtsphinomen ist ein innovatives und kreatives
Ideenmanagement wichtig. Diesem sollte bewusst ein entsprechender Platz in der Orga-
nisation eingerdumt werden. Eine Mindestforderung muss deshalb sein, dass neue Ideen
nicht durch eine zu starre Organisationsform be- bzw. sogar génzlich verhindert werden.
Mitarbeiter miissen immer die Mdoglichkeit haben, sich (auch mit neuen Ideen) in die
Organisation einzubringen.

Weitere Beispiele fiir Innovationen im Bereich der Polizei

Die Polizei muss immer versuchen, wie auch andere Organisationen, ,,vor die Lage*
zu kommen und nicht hinter Entwicklungen herzulaufen oder sie zu lange unbeachtet
zu lassen. Dies ist natiirlich schwierig, nicht in jedem Fall moglich und benétigt ein
entsprechendes Management, um Innovation und Kreativitit zu férdern und umzuset-
zen.

Zum Beispiel im Fall von Wohnungseinbriichen geht man den Weg, durch Aus-
wertung statistischer Daten (Auswertung vergangener Taten) Voraussagen machen
zu konnen, wo Einbriiche in der nichsten Zeit wahrscheinlich werden. Solche Pro-
gramme finden schon seit lingerer Zeit Anwendung in Amerika. Seit 2014/2015 testet
man auch in Deutschland entsprechende Programme. Im besten Fall kann man auf-
grund von Wahrscheinlichkeiten besondere Brennpunkte festlegen (wo findet wahr-
scheinlich der nichste Einbruch statt) und in diesen Bereichen Schwerpunkte, zum
Beispiel durch vermehrte polizeiliche Priasenz, setzen.

Ein weiteres Beispiel sind Programme im Bereich ,,Privention von Jugendkrimi-
nalitdt”. In NRW wurde als Ausfluss der Enquetekommission III die NRW-Initiative
»Kurve kriegen* in einigen Kreispolizeibehorden installiert. Ein Baustein der Arbeit
vor Ort ist die Kooperation zwischen der ortlichen Polizei, der Kommune unter Ein-
bindung von piddagogischen Fachkriften aus dem Bereich der freien Kinder- und
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Jugendhilfe. Noch vor einigen Jahren galten solche Kooperationen aufgrund der
unterschiedlichen Rollen als schwierig oder gar unmoglich. Es hat sich aber in der
Projektphase gezeigt, dass solche Formen einer innovativen Zusammenarbeit auch
unter Beachtung der unterschiedlichen Aufgaben zielfiihrend und iiberaus wirkungs-
voll sein konnen.

Weitere Beispiele finden sich im Bereich der Kriminaltechnik, sodass Totungsde-
likte aus vergangener Zeit nachtriglich vermehrt zur Aufklirung kommen, da ver-
schiedenen Methode (u.a. DNA) stetig weiterentwickelt werden. Deshalb gibt es
zwar den Bereich ,,Cold Case* speziell im Bereich Totungsdelikte, die Opfer werden
aufgrund neuer Techniken jedoch nicht vergessen und Altfille werden immer wieder
aufgerollt, abgeglichen und dadurch auch aufgeklirt. Gerade Kriminaltechniker arbei-
ten stidndig daran, neue Methoden zu entwickeln und bestehende zu verfeinern.

15.8 Der Kulturwandel

Jiirgen Stierle leitete in den letzten Jahren bei verschiedenen Polizeibehdrden Seminare
zu dem Thema ,,Gesundheits- und Leistungscontrolling*. Einige Fiihrungskrifte beklag-
ten sich in den Seminaren tiber die vorherrschende Misstrauenskultur und wiinschten sich
einen Kulturwandel bzw. die Entwicklung einer Fehler- und Vertrauenskultur. Nach
Ansicht von Prof. Kastner machen Misstrauenskulturen krank und die Geschéftsprozesse
verzogern sich, weil die Beschiftigten aufgrund des ,,Schwarz-Weil3-Denkens* bzw. des
»Schwarzer-Peter-Spielen* hdufig nicht offen sind bzw. sich jeden Satz genau iiberle-
gen und sich absichern (vgl. Kastner 2013, S. 537). Friiher und auch heute noch fiihren
einige Fithrungskrifte aus Kontrollorganisationen (z. B. Staatsanwaltschaft, Polizei, Wirt-
schaftspriifung, Revision) durch die Erzeugung von Angst. Angst gilt als eine der grof3ten
Fithrungssiinden, weil Angst neurologisch krank macht und Problemlosungs- bzw. Lern-
fahigkeiten verringert (vgl. Kastner 2013, S. 530). Dies hat zur Folge, dass Beschiftigte
zum Arzt gehen und dieser ihnen Medikamente zur Angstreduktion verordnet.

Weitere Fiihrungsfehler sind beispielsweise die Formulierung ,.Dafiir werden Sie
doch bezahlt”, ,.Sie sind Soldat von Siemens*, Drohung oder Einschiichterung mit den
Worten ,,Wir konnen auch...” unklare Fiihrungsleitlinien, wenig Anerkennung/Wert-
schitzung/Lob, falscher Handlungsspielraum (zu eng oder zu weit), ungerechte Kritik,
Mangel an Sinn und Riickkopplung, Machtkdmpfe, kurzfristige Tatigkeitsdnderungen,
keine Einarbeitung, kein Einhalten von Versprechen, unrealistische Leistungsziele und
Fiihrung nur durch Zahlen sowie keine bzw. zu geringe Beriicksichtigung der Interessen
der Beschiftigten bei der Personalentwicklung (vgl. Kastner 2013, S. 532).

Ein Betriebsklima kann krank machen und zu korperlichen bzw. psychischen
Erkrankungen fiihren (z. B. Depressionen, Burn-out, Kopf- und Riickenschmerzen,
Magen-Darm-Beschwerden, Infektionskrankheiten sowie Sehstdrungen) (vgl. Kastner
2013, S.525-532). Offentliche und private Unternehmen konnen sogar durch starke
Fiihrungsfehler, sowie durch eine Misstrauenskultur, in eine Unternehmenskrise geraten.

113
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Beispielsweise schilderte ein Geschiftsfithrer eines kommunalen Energieunternehmens
in Norddeutschland Herrn Stierle in einem Verkaufsgesprich, dass das Unternehmen in
einer solchen Fiihrungs-und Kulturkrise war und er schon gekiindigt hatte und die Biir-
germeisterin ihn in einem Gesprich die Stelle eines technischen Geschiftsfiihrers anbot.
Anschliefend wurden weitere Fiihrungskréfte ausgetauscht und das Betriebsklima und
die Unternehmenskultur in einem Changemanagement-Prozess verbessert.

Es stellt sich fiir viele Fithrungskrifte die Frage, wie das Denken, die Gefiihle, die
Kommunikation, die Unternehmensphilosophie, die Wert- und Glaubensvorstellun-
gen in der Polizei gedndert werden konnte. Nach dem Modell von Hofstede besteht die
Kultur von Organisationen aus den vier Kategorien Symbole, Helden, Rituale und Werte
(vgl. Landau 2003, S.5). Die Werte haben Einfluss darauf, was man in der Polizei als
wichtig erachtet und wie ,.die Polizeibehorde™ bzw. ,,das Dienstleistungsunternehmen
Polizei* von den Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden/Biirger und Kooperationspartner
wahrgenommen wird (vgl. Landau 2003, S. 3).

Die Werte und Glaubensvorstellungen in der Polizei sind zum Teil sozialkultu-
rell und historisch bedingt und werden in einem Sozialisationsprozess, beispielsweise
durch verbale Kommunikation oder Korpersprache in dem Bachelor- oder Masterstudi-
engingen, bei der Vereidigung, den Lehrgingen, Seminaren, Broschiiren oder das Ver-
halten der Fiihrungskrifte vermittelt (vgl. Schreyogg 1992, S. 1525-1537 sowie Kieser
1987, S. 1398). Die Aus- und Fortbildung in der Polizei ist noch sehr stark juristisch
geprigt. Es fehlt beispielsweise ein Lehrstuhl Marketing und Kommunikation an der
Hochschule der Polizei. Nur weniger Fiihrungskrifte der Polizei machen Hospitationen
bzw. ein Praktikum in Vertriebsorganisationen oder besuchen Verkaufsseminare.

Beispielsweise hat ein Gesundheitsmanager einer Polizeibehorde in Hessen in einem
Gesprich folgende Aussage getitigt: ,,Wir sind eine Kontroll- und Bestrafungsbe-
horde*. Polizeibeamte sind nach § 163 StPO verpflichtet Straftaten zu verfolgen. Bei
einer Nichtbeachtung dieses Legalititsprinzips liegt eine Strafvereitelung nach § 258
StGB vor. Dieses Legalititsprinzip hat auch starke Auswirkungen auf die Organisations-
kultur der Polizei und fordert das Kontroll- und Bestrafungsdenken der Polizeibeamten.
Weitere Rechtsprinzipien sind Rechtsstaatlichkeit, Zustindigkeit, VerhiltnismaBigkeit
sowie den Schutz der Grundrechte. Die Kultur ist aufgrund des Sozialisierungsprozes-
ses und des hohen Minneranteils minnlich geprigt. Obwohl der Frauenanteil auch in
Fiihrungspositionen der Polizei stark gestiegen ist werden weibliche Werte bisher kaum
gefordert bzw. gelebt. Die Kultur ist sehr stark militdrisch geprigt (z. B. Befehl und
Gehorsam, Sieg und Niederlage, Misstrauen, Uniform, Waffen, Kampf- und Feindbild,
Vereidigung). Positive Werte sind beispielsweise Piinktlichkeit, Zuverlissigkeit, Diszip-
lin sowie Gerechtigkeit. Werte wie beispielsweise Kreativitit, Innovationen, Individuali-
tédt sind nur gering ausgeprigt.

In der Gesamtbevolkerung der Bundesrepublik Deutschland fand zwischen Beginn
der 1960er- und Mitte der 1970er-Jahre ein Wertewandel statt, der auch Einfluss auf die
Fiihrungs- und Managementsysteme bei der Polizei, den Krankenhdusern, den Kommu-
nen sowie den privaten Unternehmen hatte. Bei der Anpassung der Organisationskultur
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muss die Polizeifiihrung sowie die Personalvertretung (Personalrat, Gewerkschaften) sich
bewusst machen, welche Werte und Glaubensvorstellungen sowie die Unternehmensphi-
losophie im Rahmen des Verdnderungsprozesses erhalten bzw. veridndert werden sollten.
Zunichst sollte im Rahmen der Organisationsentwicklung der Istzustand festgestellt wer-
den. Hierbei sollte auch die Kommunikation bzw. Sprache in der Polizei sowie einzelne
Managementprinzipien analysiert werden. Welche Begriffe haben einen negativen Ein-
fluss und welche Begriffe wirken positiv. Diese Erkenntnis hat sich beispielsweise schon
auf die polizeiliche Einsatznachbereitung ausgewirkt, bei der standardisierte Verfahren
genutzt werden, in denen ,,Formblitter zur Erfassung von Einsatzerfahrungen* verwen-
det werden. Der Begriff ,,Einsatzerfahrungen® wirkt positiv im Gegensatz zu dem Begriff
,Fehlererfassung®. In der Zusammenarbeit mit den Kommunen wird das entsprechende
,~Formblatt zur Erfassung von Veranstaltungserfahrungen® genutzt (vgl. Stierle et al.
2013, S. 691)

15.9 Praxisbeispiel: Der Kulturwandel bei der Polizei in Baden-
Wiirttemberg

Anlass fiir die Einfiihrung der Balanced Scorecard, sowie den Kulturwandel, bei der
Polizei in Baden-Wiirttemberg war die Umsetzung des EFQM-Modells nach der Teil-
nahme an einem Seminar bei der Deutschen Hochschule der Polizei, sowie einem ein-
wochigen Praxisaufenthalt in einem GroBunternehmen, mit intensivem Literaturstudium.

Zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leisten mehr. Zufriedene Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bediirfen weniger/keiner Kontrolle. Zufriedene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter leben gestinder.

Neben der Verantwortung fiir die inhaltliche Aufgabenerledigung haben Vorgesetzte
auch die Aufgabe, die Voraussetzungen fiir diese Mitarbeiterzufriedenheit zu schaffen.
Voraussetzung und Erfolgskriterium ist eine ,,gelebte Fehler — und Vertrauenskultur.

Nachfolgend stellt der Autor aus seinen langjidhrigen Erfahrungen als Leiter einer
Polizeibehorde die Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung und dem ,.Leben* in einer Orga-
nisation vor, in der die Vertrauenskultur und Fehlerkultur ein permanentes Gut der Orga-
nisationskultur war.

Das Leitbild der Polizei Baden-Wiirttemberg basiert auf einem humanistischen Men-
schenbild. Vereinfacht gesagt: Es kann davon ausgegangen werden, dass jeder Beschif-
tigte zu Dienstbeginn den Arbeitsplatz grundsitzlich mit der Absicht aufsucht, ein
optimales Ergebnis an diesem Tag abzulegen. Um dabei ,,Zufriedenheit* zu ermoglichen,
hat die Fiihrung nun nachfolgende Aufgaben anzugehen:

a) Ein aufgabengerechtes Arbeitsumfeld gewihrleisten. (Das Arbeitsumfeld war mit den
vorhandenen finanziellen Moglichkeiten — in Baden-Wiirttemberg gibt es die dezent-
rale Budgetierung, wodurch den Dienststellen sehr grofe Handlungsspielrdume mog-
lich sind — gewihrleistet.)



15 Neu denken — Neue Zukunftskompetenzen durch ... 365

b) Fragen zu Sinn, Aufgabe und Ziel kldren/vereinbaren (je nach Aufgabenbereich).

c) Die wichtigsten Arbeitsprozesse (je nach Arbeitsplatz) festlegen. (Auf den Bereich
Arbeitsprozesse [Prozessmanagement der Dienststelle] wird hier nicht eingegangen.)

d) Eine angenehmen Arbeitsatmosphére schaffen.

Mit dem Wissen, dass sich eine stabile Vertrauenskultur in erster Linie iiber Kommunika-
tion erfolgreich vermittelt und etablieren lisst, lag der Fokus insbesondere auf den unter
b) und d) beschriebenen Aspekten. Nachfolgend dargestellte Elemente waren die Basis
fiir die Umsetzung.

Kernelement ist die glaubwiirdige Fiihrungspersonlichkeit. In der Praxis ist dies
die Ubereinstimmung von Worten und Taten, ist dies prisent, ansprechbar und berechen-
bar fiir alle zu sein. Weiter gehoren dazu seine eigenen Erfahrungen und Werte stindig
zu reflektieren und die eigenen Vorstellungen iiber Vision und Werte mit anderen zu tei-
len.

Ein wichtiges Element sind die jdhrlichen Klausurtagungen mit den verschiedenen
Fiihrungsebenen (max. 25 Personen je Klausurtagung). Sie wurden personlich vorberei-
tet und zum Teil mit Co-Moderatoren moderiert. Fiir Spezialthemen wurden Fachleu-
ten beigeladen. Neben fachlichen und aktuellen Themen nahm das Thema ,,Rolle der
Fiihrungskraft immer einen zentralen Teil ein, denn die gelebte Fiihrungskultur ist die
Summe der unterschiedlichen Handlungsgewohnheiten der in Fiihrungsverantwortung
stehenden Mitarbeiter. Ziel war es, im wertschidtzenden Umgang und in hierarchiefreier
Atmosphire ,,gegenseitige” Hilfestellung fiir das Ziel der ,,glaubwiirdigen Fiihrungs-
kraft” zu leisten.

Ein weiteres Erfolgselement waren die jahrlichen standardisierten Mitarbeiter-
gespriche. Diese hatten nicht nur einen zwischenmenschlichen Hygienecharakter, son-
dern waren auch fiir die organisationsbezogene Zielvereinbarung sinnvoll. Der zeitliche
Ansatz fiir die Bereiche Beratung, Forderung und Zielvereinbarung lag nicht unter zwei
Stunden. Die Erfahrungen zeigten, dass es teilweise 30—45 min dauerte, bis die notwen-
dige Offenheit und Vertrautheit geschaffen wurde. Gespriche bis zu sechs Stunden waren
keine Ausnahme. In solchen langen Gespriachen wurden teilweise Bereiche (auch priva-
ter Natur) offenbart, die bisher nicht bekannt waren, die aber im Anschluss fiir manche
Verhaltensweisen mehr Verstindnis gaben. Neben einem offenen Meinungsaustausch
war es auch Ziel, die wichtigen Fragen zum ,,Sinn der Arbeit‘ zu erortern.

Die Mitarbeiterbefragung war das zentrale Element, welches den aktuellen Stand
der ,,Organisationsentwicklung® aufgezeigt hat. Personliche Werbung durch den Autor
und seine Fiihrungskrifte fiihrten zu einer jeweiligen Mitarbeiterbeteiligung von iiber
70 %. Die Ergebnisse wurden mit hochstmoglicher Transparenz bei allen Organisations-
einheiten personlich vorgestellt und die daraus resultieren ,,Hausaufgaben® der nichsten
zwei Jahre mit der jeweiligen Leitung der Organisationseinheit standardisiert verein-
bart. Ziel war es, in allen fiinf Themenbereichen — aber insbesondere im Themenbereich
,Flhrung® — Spitzenwerte zu erreichen. (Die Themenbereiche und die jeweilige Anzahl
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der Fragen: Arbeitsbedingungen (8), Arbeits- und Betriebsklima (8), Personliche Ent-
wicklungsmoglichkeiten (8), Fiihrung (9) und Arbeits- und Berufszufriedenheit (8).)

Das Element der ,,anonymen* Vorgesetztenbeurteilung (auch Mitarbeiter-Feedback
genannt) war ein ,,schmerzhafter” Prozess. Hier wird der Fiihrungskraft die Diskrepanz
zwischen Fremdbild (Sicht des Mitarbeiters) und Selbstbild (personliche Sicht) aufge-
zeigt. Der eigentliche Nutzen fiir glaubwiirdiges Fiihren ist die anschliefende offene
Erorterung eines moglichen Verdnderungsbedarfs im Fiihrungshandeln mit dem beteilig-
ten Umfeld.

Ein wichtiger Aspekt ist die wertschéitzende Kommunikation. Lob und die Aner-
kennung sind hier die zentralen Elemente. Authentisch zugewandtes Lob und Aner-
kennung, was unzweifelhaft zu den elementarsten Aufgaben der Fiihrungskraft gehort,
sind wichtige Bausteine fiir die Zufriedenheit der Beschiftigten. Aus den Erkenntnissen
der Wirkung von Spiegelneuronen wissen wir, dass es erfolgreichen Fithrungskriften
gelingt, positive Gefiihle und Einstellungen bei anderen zu verstirken und somit eine
Unterstiitzung der Ziele und Aktivitdten der Organisation zu erreichen. Aus den Unter-
suchungen iiber die Gesundheitsentstehung (Salutogenese) wissen wir, dass verschiedene
Stressoren bei der Arbeit (hier ist nicht ausschlieBlich die Arbeitsmenge gemeint) den
Prozess der Gesunderhaltung storen. Die Erfahrungen zeigen, dass die Widerstandsfi-
higkeit (je besser der Korper Storungen abwehren kann) mit glaubwiirdigem und wert-
schitzendem Umgang (Kommunikation) bestirkt werden kann. Deshalb entfaltet ein
authentischer und vertrauensvoller Umgang grofle positive Wirkungen bei den Mitarbei-
tern.

Bei der Fehlerkultur geht es darum, welches Fiihrungsverhalten bei Fehlern wahrge-
nommen wird. Fehler sind menschliche Attribute und Fehler sind notwendig, um besser
zu werden. Ein positiver Umgang mit Fehlern 6ffnet Kreativitidt und neue Handlungs-
formen, weil Riickschldge (Fehler) immer zu neuen, meist besseren Ergebnissen fiihren.
Gewihrleistet wird dies, wenn bei Feststellung von Fehlern nicht gefragt wird ,,Wer war
es? sondern ,,Woran lag es? Ziel ist es hierbei, die Energie auf die Betrachtung des
Prozesse zu lenken und dessen Verbesserung sowie Eliminierung der nicht wertschopfen-
den Elementen. Diese Vorgehensweise in einem wertschéitzenden Umgang fiihrt nach der
Korrektur zu kiinftigem fehlerfreiem Verhalten. In Féllen, in denen ein Kritikgesprich
notwendig ist, erfolgt die Orientierung ebenfalls am positiven Menschenbild des Leitbil-
des.

Die dargestellten Elemente sind nur ein Ausschnitt aus den vielféltigen notwendigen
Aufgabenfeldern, um Vertrauenskultur und Fehlerkultur im Sinne unseres Leitbildes
mit Leben zu erfiillen. Es sind sicherlich aber die Kernelemente, ohne die eine solche
Kultur erst gar nicht entstehen kann.

Vertrauenskultur und Fehlerkultur kann nicht angeordnet werden, sondern muss,
beginnend bei den Leitungen der jeweiligen Organisationseinheit verinnerlicht sein und
(vor)gelebt werden. Die zweijdhrige Mitarbeiterbefragung (Zeugnis) zeigt die Fort-
schritte auf dem langen Weg. Landesweite Top-Ergebnisse, wie der Autor sie erleben
durfte, bediirfen zum kiinftigen Erhalt auch weiterhin permanenter hoher Anstrengungen.
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Belohnt wurden wir mit einem téglichen offenen und herzlichen Umgang, mit hochs-
ten Zufriedenheitsquoten in der Mitarbeiterbefragung, mit jihrlichen Spitzenplitzen bei
der Zielerreichung und niedrigen Krankheitsquoten. Dem Ziel, die Arbeit zu einem wert-
vollen Teil des Lebens zu machen sind wir damit ein grofles Stiick ndher gekommen.
Hier zeigte sich, dass sich der grofle Aufwand lohnte!

Checkliste fiir die Umsetzung eines Projekts ,,Kulturwandel* in einer Polizeibe-
horde:

(eigene Darstellung: Stierle und Renter):

e Erkennen des Problems bei der politischen Polizeifiihrung aufgrund eigener Feststel-
lungen oder der Akquisition eines spezialisierten Unternehmensberaters

e Information/Einbindung der Fiihrungskrifte mittels Workshops in das Thema ,,Kul-
turwandel*
Bildung einer Projektgruppe ,,Kulturwandel*

e Analyse der bestehenden Polizeikultur (Schwerpunkt SWOT-Analyse und Interviews)

e Entwicklung eines Konzeptes fiir den Kulturwandel durch die Projektgruppe und ggf.
externen Unternehmensberaters

e Umsetzung der vereinbarten Konzeption ,,Kulturwandel*

o Durchfiihrung einer Bildungsbedarfsanalyse durch die Projektgruppe

e Durchfiihrung von Workshops (Scherpunktzielgruppe: Fiihrungskrifte)

e Umsetzung Kommunikationskonzept (Zielgruppe: Beschiftige der Behorde)

e Umsetzung Kommunikationskonzept (Zielgruppe: Politik, Personalvertretung, Biir-
ger, Lieferanten, Kunden, usw.)

e Anpassung der Geschiftsprozesse sowie der Sozialisationsprozesse

e Monitoring des ,,Change Managements* mit Kennzahlen

e Jihrliche Fortschriftkontrolle auf Basis der Monitoring-Ergebnisse

Checklisten sollten immer auf die Branche, die Organisationsform, die Hierarchieebene,
sowie den speziellen Problemen angepasst oder in Workshops in Arbeitsgruppen selbst
entwickelt werden. Nach unserer Ansicht sind die Durchfithrung von Workshops fiir
Fiihrungskrifte sowie die Verdanderung der Sozialisierungsprozesse die erfolgskritischen
Faktoren. Der spezialisierte Unternehmensberater sollte Kenntnisse in den Bereichen
Veridnderungsmanagement, strategisches Controlling, Konfliktmanagement/Mediation,
Fiihrung/Management sowie Branchenerfahrungen besitzen.

15.10 Schliisselkompetenzen der Zukunft

Bei der Modernisierung der Polizei stellt sich auch die Frage nach der zukiinftigen Kom-
petenz der Polizei. Kompetenz wird von Kalke/Schmidt als eine Reihe von Personlich-
keitsmerkmalen einer Person definiert, die sich in einem Verhalten ausdriicken, das den
Betreffenden in die Lage versetzt, eine bestimmte Situation, Rolle oder Arbeit erfolgreich
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zu meistern. Die Kompetenz zeigt, was geleistet wird (Verhalten), was mit dem Verhalten
beabsichtigt wird und was durch dieses geleistete Verhalten hervorgebracht wurde (Resul-
tat) (vgl. Kalke und Schmidt 2004, S. 31).

Der Kompetenzbegriff entwickelte sich zundchst in den USA, als McClelland,
Richard Boyatzis u. a. untersuchten, was gute Fiithrung auszeichnet, indem Sie das Ver-
halten guter Fiihrungskréfte mit dem Verhalten weniger guter Fiihrungskrifte verglichen.
Die Kompetenz hat in der polizeilichen Praxis eine zentrale Bedeutung bei der Perso-
nalbeurteilung und der Arbeitsplatzanalyse und lédsst sich durch verschiedene Methoden
der Potenzialanalyse diagnostizieren. Aufgrund des ,Einsatzgeschiftes sowie der
Unternehmenskultur hat die Polizei eine besonders positive Kompetenz in den Berei-
chen ,,schnelles Arbeiten®, ,,sorgfiltiges und akribisches Arbeiten®, sowie ,,Beurteilung/
Priifung®. Allerdings sollten fiir bestimmte Zielgruppen die ,,Verkaufskompetenz®, die
»~diplomatische Kompetenz®, ,.die interkulturelle Kompetenz* durch Seminare, Coaching
oder Hospitationen in privaten Unternehmen gefordert werden.

Kompetenz ldsst sich mit dem Eisbergmodell sehr gut beschreiben, bei dem das Verhal-
ten tiber der Wasseroberfldche liegt, das wir direkt sehen und wahrnehmen (vgl. Abb. 15.3).

Die Bereiche unterhalb der Wasseroberfliche konnen wir nicht direkt sehen,
sondern miissen wir durch die sozialwissenschaftlichen Methoden der Beobachtung,
Befragung oder Experimente die Gedanken, Gefiihle, Werte, Motive, soziale Rolle und
Personlichkeitsmerkmale erkennbar machen (vgl. Kahlke und Schmidt 2004, S. 33).
Aus dem Eisbergmodell ldsst sich ableiten, dass in dem Eisberg hohere Elemente einer
Kompetenz besser erkennbar und trainierbar sind als tief unter der Wasseroberflache

va v

Bewusstes

Sichtbarer Teil

ca. 10 - 20 %

steht in Beziehung

wweinander
Unsichtbarer Teil Bewusstes
ca. 80 -90 % und

Unbewusstes

Abb. 15.3 Eisbergmodell. (Eigene Darstellung)
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befindliche Werte (vgl. Kalke und Schmidt 2004, S. 34). Aus diesem Grund sind auch die
Elemente einer Unternehmenskultur nur schwer erkennbar und nur langsam trai-
nierbar bzw. verdnderbar.

Die Szenariomethode aus dem Bereich des Controllings kann angewendet werden,
um zukiinftig benotigte Kompetenzen zu erkennen. Diese Methode beschreibt, wie die
Zukunft unter normalen, negativen und positiven Bedingungen aussehen konnte und
stellt beispielsweise folgende Fragen:

e Welche groflen sozialen, wirtschaftlichen und politischen Verdnderungen sind zu
erwarten?

e Wie wirken sich diese Verdnderungen auf einzelne Branchen aus?

e Wie wird die Polizei von fremden Branchen beeinflusst?

o Kann die Polizei selbst aktiv werden und innovativ handeln?

e Wie verdndern sich die Werte und Bediirfnisse der einzelnen Anspruchsgruppen (z. B.
Biirger, Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter, Politik usw.)?

e Gibt es einen grundlegenden Politikwechsel?

e Welche Kompetenzen werden benétigt, um die zukiinftigen Aufgaben zu bewéltigen?

e Welche Anforderungen werden an die Polizei gestellt?

Aufgrund moglicher Veridnderungen in der Zukunft ergeben sich folgende Schliissel-
kompetenzen fiir Mitarbeiter in 6ffentlichen und privaten Unternehmen (vgl. Kahlke und
Schmidt 2004, S. 237-244; Tab. 15.4).

15.11 Fazit

Aufgrund der Haushaltslage der einzelnen Bundesldnder sowie des Bundes, des Werte-
wandels sowie dem Wunsch nach mehr Mitarbeiter- bzw. Kundenorientierung sollte die
politische und operative Polizeifiihrung sowie die Personalvertretung, die Entwicklung
der Polizei von einer ,,juristisch geprigten Behorde* zu einem kundenorientierten
Dienstleistungsunternehmen Polizei fordern. Die Praxisbeispiele der Landespolizei in
Baden-Wiirttemberg zeigen deutlich, dass die Einfiihrung der Balanced Scorecard, sowie
die Entwicklung einer Fehler-Vertrauens- und Anerkennungskultur, eine positive Wir-
kung auf die Zufriedenheit der beschiftigten Mitarbeiter, der Verringerung der Krank-
heitsquote sowie mittelfristig auch der Kosten hat.

Die Polizei hat bereits besonders positive Kompetenzen in den Bereichen ,,schnel-
les Arbeiten®, ,sorgfiltiges und akribisches Arbeiten* sowie ,Beurteilung/Priifung®,
sowie ,,schnelle Entscheidungsfindung®. Allerdings sollten fiir bestimmte Zielgruppen
die ,,Verkaufskompetenz®, die ,,diplomatische Kompetenz®, sowie die ,,interkulturelle
Kompetenz® durch Seminare, Coaching oder Hospitationen in privaten Unternehmen
gefordert werden. Auch der verstéirkte Einsatz von Potenzialanalysen, sowie die Forde-
rung von Sonder- bzw. Hochbegabungen, konnen mittelfristig fiir den ,,Gesamtkonzern
Polizei* positiv sein.
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Tab. 15.4 Schliisselkompetenzen fiir die Zukunft. (Quelle: Kahlke und Schmidt 2004, S. 237-244)

Schliisselkompetenzen Teilkompetenzen

1. Lernfahigkeit: * Der Umwelt gegeniiber offen und interessiert

* Verantwortung fiir den eigenen Lernprozess tibernehmen

* Ausreichende kognitive Fiahigkeiten besitzen

* Mit komplexen Informationen arbeiten

¢ Informationen weitervermitteln

e Zwischen dem Wesentlichen und dem Unwesentlichen
unterscheiden

» Sich selbst realistisch einschitzen und Wissen weitergeben

2. Teamfdhigkeit: * Verstindnis fiir Gruppenprozesse

* Sowohl auf das Ziel als auch auf den Weg zum Ziel
fokussieren

» Mit Konflikten konstruktiv umgehen

* Die Bedeutung verschiedener Rollen innerhalb einer Gruppe
verstehen und zur guten Stimmung in der Gruppe beitragen

¢ Freude an der Zusammenarbeit mit anderen

* Feedback geben und annehmen

* Sich offenen zur Auffassung anderer verhalten

3. Sich selbst und andere fiihren: | Sich selbst und andere motivieren

* Andere miteinbeziehen und Aufgaben delegieren

* Fiir sich allein und gemeinsam mit anderen Zielsetzungen
aufstellen

 Ausdauer und personliche Integritit zeigen und Visionen
entwickeln

« Uberzeugend Auftreten und auf die Einstellung Anderer
einwirken

* Die eigene Arbeit und die Arbeit Anderer {iberpriifen

4. Sich anpassen und Verinde- * Gerne flexibel arbeiten und Umstellungsvermogen besitzen
rungen nutzen: « Offenheit gegeniiber Verdnderungen sowie gutes Selbstwert-
gefiihl

¢ In neuen Situationen zweckmifig handeln
» Mit Stress, Druck und Widerstand gegen Verinderungen
umgehen kénnen

5. Interkulturelles Verstdndnis e Sich mit den eigenen sowie anderen kulturellen Werten

zeigen: vertraut machen

¢ Ein hohes Mal} an Toleranz gegeniiber Unsicherheit

* Einfiihlungsvermogen und Taktgefiihl

* Erfahrung bei der Begegnung mit anderen Kulturen

e Auf ortliche Anpassung fokussieren

* Verstdndnis fiir verschiedene Sprachen, Kulturen und Denk-
weisen

* In mehreren Sprachen konstruktiv kommunizieren
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Die strategische Positionierung 3 2
der Polizei durch Prozess- und
Qualitatscontrolling

Jurgen Stierle und Reinhard Renter

Fehler und Probleme sind nach der japanischen Kaizen-
Philosophie ,,Schdtze “, weil sie Verbesserungen und Fortschritt
anstoflen. Es gilt das Motto ,,Suche nicht nach den Schuldigen,
sondern lose das Problem.

Zusammenfassung

Einige Berater und Hochschullehrer gehen derzeitig davon aus, dass sowohl in Indus-
trie-, Handels- und Gesundheitsunternehmen als auch bei der Polizei aufgrund starker
Standardisierungen zwar Kosten- und Preisvorteile entstehen — diese jedoch zulasten der
Kunden- bzw. Mitarbeiterorientierung fiihren. Bei der fehlenden Kundenorientierung
bzw. der mangelnden Qualitdt handelt es sich nicht um Einzelfille, sondern es liegen
systembedingte Probleme in 6ffentlichen und privaten Unternehmen vor, die einen Wan-
del zum neuen Denken bzw. einen Paradigmenwechsel erfordern. Die Attraktivitéit des
Dienstleistungsunternehmens Polizei kann sowohl durch ein professionelles Prozess- und
Qualititscontrolling sowie durch Aus- und Fortbildung im Bereich Kundenorientierung,
Kommunikation, soziale Kompetenz, Verkauf sowie Hospitationen bzw. ein Praktikum
in Vertriebsorganisationen gesteigert werden. In bestimmten Organisationsbereichen der
Polizei (z. B. Shared Service Center, eigene Dienstleistungszentren wie LZPD, LFAP
in Nordrhein-Westfalen) sollte eine reine Prozessorganisation implementiert werden.
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Das Praxisbeispiel der Polizei in Baden-Wiirttemberg zeigt deutlich, dass die Einfithrung
von Qualitdtsmanagement die Attraktivitit der Polizei gesteigert hat.
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32.1 Einleitung

Die Anforderung an die Polizei sind in den letzten drei Jahrzenten aufgrund steigender
Anspriiche der Stakeholder (z. B. Mitarbeiter, Kunden, Biirger, Lieferanten, Politik),
Wertewandel, neue Kriminalititsformen sowie der Finanzprobleme der Landes- und
Bundesregierung gewachsen. Dieser Wandel umfasst das gesamte Dienstleistungsunter-
nehmen Polizei mit den Einstellungen und dem Verhalten der Mitarbeiter, die Organisati-
onskultur, das Fithrungssystem, das Controlling, die Technologien, die Organisation, die
Kommunikation, das Marketing, die Prozesse und die Dienstleistungen bzw. Produkte.
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Aufgrund der Wirtschaftskrise 20072008 sowie der expansiven Fiskalpolitik, sind
die einzelnen Haushalte der Bundes-, Landes- und Kommunalverwaltungen iiberschul-
det. Einzelne Landesregierungen haben zur Einhaltung der im Grundgesetz festge-
schriebenen Schuldenbremse Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Hochschulen oder
spezialisierte Unternehmensberater beauftragt, Effizienzuntersuchungen in ausge-
wihlten Aufgabenbereichen des Landes durchzufiihren. Beispielsweise fiihrte die Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft Pricewaterhouse Coopers (PwC) Effizienzuntersuchungen
in den Organisationsbereichen der Polizei im Auftrag des Finanzministeriums Nord-
rhein-Westfalen durch (vgl. Stierle et al. 2014, S. 587).

Der ortliche Personalrat in einer Polizeibehorde hat gemif3 einzelner Normen des
jeweiligen Landespersonalvertretungsgesetzes (LPVG) ein Mitbestimmungs- bzw.
Mitwirkungsrecht bei der Entwicklung und Implementierung des Prozess- und Qua-
litdtscontrollings. Im Rahmen einer vertrauensvollen Zusammenarbeit informiert die
Behordenleitung regelmédBig den Personalrat iiber MaBBnahmen der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung. Der Personalrat sollte auch bei bestimmten Projekten bzw. Work-
shops in den Prozess mit einbezogen werden (vgl. LPVG 2011).

Effizienzanalysen konnen auch intern durch eigene Mitarbeiter der Organisationsbe-
reiche Controlling, Revision sowie des Rechnungshofes erfolgen, wenn diese iiber die
entsprechenden Methodenkompetenz (z. B. Prozess- und Qualititscontrolling) sowie
Praxiserfahrungen verfiigen. Bei gravierenden Entscheidungen beauftragt die politi-
sche Fiihrung vorzugsweise unabhingige Berater aus der Sichtweise der Neutralitit und
Unabhingigkeit (vgl. Stierle et al. 2014, S. 587 f.).

Bei Effizienzanalysen im Rahmen der Polizei stellt sich fiir viele Fiihrungskrifte
die Frage, wie Effizienzanalysen in der Polizeipraxis durchgefiihrt werden konnen. Der
Begriff Effizienz aus der Mikrookonomik basiert auf der Knappheit der Produktions-
faktoren (Ressourcen) fiir die Erstellung von Giitern oder Dienstleistungen. Der Bera-
ter priift bei seinen Effizienzanalysen, ob bestimmte Ressourcen verschwendet werden
und stellt die Frage, welche polizeiliche Dienstleistung mit den geringsten Ressourcen
erzeugt werden kann (vgl. Stierle et al. 2014, S. 588).

Viele Effektivitits- und Effizienzprobleme der Polizei haben ihre Ursache in nicht
vorhandenen oder unzureichenden Geschiftsprozessen bzw. mangelnder Qualitit. Effek-
tivitit bedeutet ,,das Richtige tun®, wie beispielsweise die richtigen Kernkompeten-
zen aufbauen, die richtige Unternehmensstrategie und die richtigen Unternehmensziele
bestimmen. Beispiele fiir Effektivititsdefizite innerhalb der Polizei sind kein gelebtes
Leitbild, unklare strategische Ziele, unklare Kommunikation, keine/geringe Kenntnis der
Kundenprobleme und Kundenerwartungen sowie unklare Prozess- und Qualititsziele.
Das Ergebnis geringer Effektivitit sind hiufig unzufriedene Biirger, Kunden, Lieferan-
ten, Mitarbeiter. Effizienz bedeutet ,.etwas richtig tun“ bzw. die wirtschaftliche Errei-
chung der gesetzten Ziele. Parameter der Effizienz sind Zeiten, Qualitit, Leistung und
Kosten.
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Einige Berater und Hochschullehrer gehen derzeitig davon aus, dass bei einigen pri-
vaten und offentlichen Unternehmen — auch bei der Polizei — die Geschiftsprozesse zu
sehr standardisiert werden. Der Vorteil der Kostenreduzierung wirkt sich in diesem Fall
negativ auf die Kunden- und Mitarbeiterorientierung aus. Auch in diesem Fall konnte ein
systembedingtes Organisationsproblem vorliegen, das einen Wandel zum neuen Denken
bzw. einen Paradigmenwechsel erfordert.

Wir wollen in diesem Beitrag u. a. folgende Fragestellungen untersuchen:

1. Wie sind Prozesse und Qualitidt definiert und welche Merkmale kennzeichnen das
EFQM-Modell?

2. Wie erkennt die Polizei aufgrund eines Frilhwarnsystems Prozess- und Qualitétsrisi-
ken?

3. Wie kann die Polizei sich durch Prozess- und Qualititscontrolling strategisch positio-
nieren?

4. In welcher Organisationsform sollte Prozesscontrolling in der Polizei implementiert
werden?

5. Welche Indikatoren oder Kennzahlen dienen zur Qualititserfassung?

6. Wie lisst sich die Qualitdt von Produkten, Prozessen und Potenzialen bei der Polizei
ganzheitlich steuern?

7. Wie sehen mogliche Praxisbeispiele aus?

32.2 Definition und Grundlagen

In dem Managementsystem Balanced Scorecard (BSC) ist die Prozessperspektive —
neben der Potenzial — Kunden — Finanz-Perspektive — ein wichtiges Planungs- und Steu-
erungselement fiir den strategischen Erfolg des offentlichen bzw. privaten Unternehmens
(vgl. Stierle et al. 2013, S. 776 ff. sowie der Beitrag von Renter in diesem Handbuch).

Der Begriff Prozess wird in verschiedenen Wissenschaften unterschiedlich verwen-
det. Wihrend Juristen unter diesem Wort Rechtsverfahren verstehen, unterscheiden
Naturwissenschaftler biologische, chemische, physikalische Prozesse. In der Medizin
werden physische und psychische Prozesse unterschieden. In der Betriebswirtschaft ste-
hen u. a. bei der Logistik, der Ablauforganisation und der Produktionstheorie Prozesse
im Mittelpunkt der Analyse und Gestaltung. Der Begriff Prozess ldsst sich durch fol-
gende vier Aspekte definieren (vgl. Xaver und Schaitmann 1995, S. 278-282):

1. Ein Prozess ist eine Tétigkeit zur Umwandlung von Einsatzgiitern in Ausbringungsgii-
tern (Transformationsaspekt).

2. Der Prozess lidsst sich in mehrere miteinander verbundene Teilprozesse zerlegen
(Verkettungsaspekt).

3. Zweck des Prozesses ist die Verwirklichung von sachlichen, formalen, sozialen und
okologischen Zielen (Zielaspekt).
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4. Prozesse werden von Personen durchgefiihrt, kontrolliert und verantwortet. Thr Ver-
halten ldsst sich iiber die Organisationsstruktur beeinflussen (Organisationsaspekt).

Prozesse konnen bzgl. der fiinf Kriterien Giiterart, Art der Titigkeit, Wiederholbarkeit,
strategische Bedeutung sowie Abbildungsumfang (Total- und Partialprozess) unterschie-
den werden.

Die einzelnen Geschéftsprozesse haben einen unterschiedlichen Einfluss auf den
Organisationserfolg sowie den Kundennutzen. Einige Geschiftsprozesse liefern Leis-
tungen fiir externe Kunden, andere nehmen Managementaufgaben oder unterstiitzende
Aufgaben wahr. In Anlehnung an Porter unterscheiden wir primidre und sekundire
Geschiftsprozesse.

In den primiren Geschéftsprozessen findet die origindre Wertschopfung statt,
d. h. die Erstellung und Vermarktung der Dienstleistungen an externe Kunden. Primire
Geschiftsprozesse erzeugen einen hohen Kundennutzen und sind bedeutsam fiir die
Wettbewerbsfihigkeit der Organisation. Beispiele fiir primére Geschiftsprozesse bei der
Polizei sind: Aufnahme und Bearbeitung von Unfillen, Ermittlungstitigkeit bei Betrugs-
oder Totungsdelikten sowie Gefahrenabwehr.

Sekundére Geschiftsprozesse sind fiir externe Kunden nicht sichtbar und beein-
flussen nur indirekt die Wettbewerbsfihigkeit der Organisation. Beispiele fiir sekundire
Geschiftsprozesse in der Polizei sind: Strategieplanungsprozess, Personalmanagement-
prozess, IT-Managementprozess, Controllingprozess, Qualititsmanagementprozess, poli-
tische Prozesse.

Bei der Gestaltung der Prozesse sind folgende Regeln zu beachten (vgl. Schmelzer
und Sesselmann 2010, S. 129):

e Geschiftsprozesse beginnen und enden bei dem externen/internen Kunden.

e In jedem Geschiftsprozess wird ein Prozessobjekt komplett bearbeitet.

e Jeder Geschiftsprozess ist in Teilprozesse zu unterteilen (Aufbaustruktur).

e Fiir jeden Geschiftsprozess ist ein zeit- und ressourcengiinstiger Ablauf festzulegen
(Ablaufstruktur).

o Nicht wertschopfende Teilprozesse sind zu eliminieren.

e Mit den Lieferanten der Geschiftsprozesse sind Leistungsvereinbarungen zu treffen.

e Geschiftsprozesse sind zu dokumentieren und zu gewichten.

e Jeder Geschiftsprozess hat einen Verantwortlichen.

e Geschiftsprozesse sind in die Organisation der Polizei zu integrieren.

Der Qualitéitsbegriff wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. Qualitit kann objek-
tiv und subjektiv interpretiert werden. Bei der Priifung der Qualitit werden die Leistun-
gen mit den Anspriichen der verschiedenen Anspruchsgruppen (z. B. Kunden, Biirger,
Arbeitnehmer, Leiter einer Organisationseinheit) verglichen. Die Anforderungen an die
Eigenschaften der Dienstleistung bzw. des Produktes werden vom externen/internen Kun-
den subjektiv festgestellt. Qualitiit ist ein Gesamteindruck aus Teilqualititen, die sich bei
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Tab. 32.1 Qualititsbegriffe. (Eigene Darstellung Stierle)

Qualitét des Produktes Qualitét des Prozesses Qualitit des Potenzials

Qualititskontrolle QM gemais ISO 9000 ff TQM (EFQM-Modell)
vergangenheitsorientiert, Vor- | zukunftsorientiert, Denkan-
schriften, nur externe Kunden, |satz, alle Stakeholder,
Zertifikat Qualititspreis,

Merkmale der Produkte, Verhalten, Kommunikation, Grole, Image, Referenzen,

vertraglich vereinbarte Anfor-
derungen, klar messbar

Information, Werte, Kultur

Qualifikation, Know-how

Welche Ergebnisse erwarten

Was erwarten die Kunden von

Was trauen mir/uns die

die externen und internen Kunden zu?

Kunden?

der Art der Leistungserbrin-
gung?

jeder differenzierbaren Eigenschaft eines Produkts bilden ldsst. Bei der Qualitétspriifung ist
entscheidend, was die jeweiligen Anspruchsgruppen wahrnehmen und fiir wichtig halten.
Eine mangelnde Produktqualitit kann zu wirtschaftlichen Nachteilen (z. B. Imageverluste,
Umsatz- und Gewinneinbuflen), einer zivilrechtlichen Haftung (z. B. Gewihrleistungs-
rechte) sowie strafrechtlichen Sanktionen (z. B. Korperverletzung, Betrug) fiihren (vgl.
Brunner und Wagner 2011, S. 315 f.).

Tab. 32.1 gibt uns Hinweise auf die Bereiche der Qualitit.

32.3 Strategische Positionierung

Es stellt sich fiir viele Behorden- bzw. Dienststellenleiter die Frage, ob und wie sich die
Polizei durch Prozess- und Qualititscontrolling strategisch im Wettbewerb positionieren
kann. Es ist aus der Sichtweise der EKS (vgl. Mewes und Friedrich 2006) wichtig, dass
die Polizei als offentliches Dienstleistungsunternehmen geméil der Machtlehre nicht nur
Druck ausiibt, sondern wie ein Magnet Anziehungskraft gewinnt (vgl. Mewes und Fried-
rich 2006).

Nach der Ansicht von Biichler umfasst eine Strategie folgende zusammenfassende
Elemente (Biichler 2014, S. 104):

e  Strategie ist eine geplante Kombination von konsistenten Mafinahmen (Plan),

e die zielgerichtet zur geplanten Positionierung in einem gegebenen Branchen-Markt-
und Wettbewerbskontext beitragen und den Schwerpunkt der Unternehmensaktivitit
sowie den Ort des Wettbewerbs festlegen,

e auf der Basis von temporiren und langfristigen Wettbewerbsvorteilen, die das Unter-
nehmen in eine vorteilhafte und verteidigungsfihige Marktstellung zu seinen Wettbe-
werbern bringt,
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e deren Quellen in der Kombination von bestehenden oder weiterzuentwickelnden
Unternehmensressourcen liegen;

e und die Regeln, Taktiken und Muster des Wettbewerbsverhaltens in einer Branche
umfassen®.

Das strategische Management beschreibt einen Prozess, in dem Strategien systematisch
formuliert und umgesetzt werden und beinhaltet eine inhaltliche und eine prozessuale
Perspektive (vgl. Biichler 2014, S. 104). Die Wettbewerbsstrategie unterstiitzt die kon-
sistente Positionierung eines offentlichen oder privaten Unternehmens oder einer seiner
strategischen Geschéftseinheiten (SGE) auf der Basis ihrer Stirken und den Aufbau einer
verteidigungsfihigen Stellung.

Nach der Strategielehre von Porter werden in der Literatur die Kosten- und Quali-
tatsfiihrerschaft, sowie die Nischenstrategie unterschieden (vgl. Biichler 2014, S. 105 £;
Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 130 f.). In den letzten Jahren hat sich in der Praxis
auch die Hybridstrategie als wirksam erwiesen. Bei der Anwendung der Strategie der
Kostenfiihrerschaft strebt die Polizei in allen Organisationsbereichen niedrige Kosten
an. Der Aufbau eines Kostenvorteils erfordert eine kostenorientierte Analyse der Wert-
kette einer Organisation und bedingt ein hohes Maf3 an Standardisierung und Vereinfa-
chung. Der Kundennutzen besteht in einem giinstigen Preis-Leistungs-Verhiltnis (vgl.
Biichler 2014, S. 106).

Alternativ wiirde die Polizei bei der Qualitiitsfithrerschaft (Differenzierungsstra-
tegie) versuchen, Wettbewerbsvorteile durch Alleinstellungsmerkmale (z. B. Kern-
kompetenzen) — USP (sog. Unique Selling Proposition)— zu gewinnen bzw. zu erhalten.
Alleinstellungsmerkmale konnte die Polizei durch ihre Dienstleistungen, ihren Service,
ihre Standorte, ihre Aus- und Fortbildung, ihre Corporate Identity sowie durch ihre Orga-
nisationskultur gewinnen (vgl. Biichler 2014, S. 108). Erforderlich sind die Kenntnis der
Mitarbeiter- und Kundenanspriiche und der bestehenden Leistungen der Wettbewerber
sowie ein systematisches Innovationscontrolling. Vorteilhaft wére auch eine systemati-
sche Stakeholderanalyse.

Die Nischenstrategie konnte die Polizei nur in bestimmten Organisationsbereichen
anwenden. Wir empfehlen der Polizei die Anwendung der Hybridstrategie, bei der
sowohl Elemente der Kostenfiihrerschaft als auch der Qualitétsfiihrerschaft in der Pra-
xis benutzt werden. Erforderlich wire jedoch ein stdrkeres kundenorientiertes Denken
und Handeln. Hierzu miissten auch die Aus- und Fortbildung um das Modul 6ffentli-
ches Dienstleistungsmarketing (z. B. Kundenorientierung, Verkaufskommunikation) mit
verdnderten Sozialisierungsprozessen erweitert werden, ein systematisches Innovati-
onscontrolling entwickelt und implementiert werden und ein Lehrstuhl fiir 6ffentliches
Dienstleistungsmarketing an der Hochschule der Polizei eingerichtet werden.
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32.4 Organisatorische Aspekte

Die Wirksamkeit des Prozesscontrollings bei der Polizei hingt davon ab, wie die
Geschiftsprozesse in die Aufbauorganisation der Polizei eingefiigt sind. Nach wie vor
dominiert in vielen Branchen — auch in der Polizei — die Aufbauorganisation. Hier gilt
der Leitsatz der Organisationsgestaltung: ,,Die Struktur folgt den Prozessen und die Pro-
zesse folgen der Strategie®. Bei der prozessorientierten Organisationsgestaltung ist genau
umgekehrt vorzugehen. (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 176).

Die Prozessorganisation ist die Integration der Geschéftsprozesse in die Organisati-
onsstruktur (Aufbauorganisation) des oOffentlichen oder privaten Unternehmens (z. B.
Polizei). Es konnen folgende Organisationsformen unterschieden werden (vgl. Schmel-
zer und Sesselmann 2010, S. 177 £.):

1. Einfluss-Prozessorganisation
2. Matrix-Prozessorganisation
3. Reine Prozessorganisation

Bei der Einfluss-Prozessorganisation wird die funktionale Organisationsstruktur nicht
verindert.

Geschiftsprozesse werden zwar definiert, sind jedoch keine eigenen Organisations-
einheiten. Die Prozessverantwortung wird Stabsstellen in der Rolle als Moderator iiber-
tragen. Die Einflussmoglichkeiten der Stabsstellen hingen von der Personlichkeit des
Stelleninhabers, dem Rollenverstindnis, der organisatorischen Stellung des Prozessver-
antwortlichen und der Unterstiitzung des Behordenleiters ab. Thre Aufgabe besteht in der
Koordination der in den funktionalen Abteilungen ablaufenden Prozesse. Die Prozess-
verantwortlichen haben in diesem Fall keine Prozessplanungs-, Budget-, Ressourcen-
oder Ergebnisverantwortung und kaum Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse (vgl.
Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 178).

Bei der Matrix-Prozessorganisation wird eine Mischform aus Funktions- und Pro-
zessorganisation gebildet, bei der die Geschiftsprozesse funktionsiibergreifend als eigen-
stindige Organisationseinheiten definiert werden. Diese Organisationsform strukturiert
Geschiftsprozesse in Teilprozesse und Arbeitsschritte (,,vom Kunden ... bis zum Kunden
..., ernennt Prozessverantwortliche und entwickelt Teamstrukturen fiir die kontinuierli-
che Verbesserung von Leistungen (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 179).

Bei der reinen Prozessorganisation bestehen die Organisationseinheiten aus pri-
miren und sekundiren Geschiftsprozessen. Sie sind organisatorisch eigenstindig und
verfiigen iiber eigene Ressourcen. Die Kompetenzzentren (z. B. Medizinischer Dienst,
Personalentwicklung, Presse) stellen das benotige Know-how dauerhaft bereit. In den
Kompetenzzentren haben die Ressourcen ein hoheres Gewicht als die Prozesse (vgl.
Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 181 f.).
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Die Polizei besitzt eigene Dienstleistungszentren — Shared Service Center — mit
wirtschaftlicher bzw. rechtlicher Selbststindigkeit, die Verwaltungs- und Unterstiitzungs-
funktionen fiir interne Kunden erbringen. Besonders geeignet fiir diese Dienstleistungs-
zentren sind unterstiitzende Prozesse mit einem hohen Transaktionsaufkommen sowie
einem hohen Standardisierungs- und Wiederholungsgrad, die zu Kosten- und Zeitein-
sparungen sowie Qualititssteigerungen fithren. Hierbei handelt es sich beispielsweise in
Nordrhein-Westfalen um das Landesamt fiir Besoldung und Versorgung in Diisseldorf,
das Landesamt fiir zentrale Polizeiliche Dienste (LZPD) in Duisburg sowie das Landes-
amt fiir Ausbildung, Fortbildung und Personalangelegenheiten (LAFP) in Selm sowie
der Bau- und Liegenschaftsbetrieb (BLB). Auch der IT-Support konnte in Zukunft von
einem zentralen Dienstleistungszentrum erfolgen (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010,
S. 104). In diesen eigenen Dienstleistungszentren sollte in Zukunft eine reine Prozessor-
ganisation implementiert werden.

32.5 Das EFQM-Modell
32.5.1 Die European Foundation for Quality Management

Vierzehn fiihrende europdische Unternehmen griindeten 1988 die European Foundation
for Quality Management (EFQM®) als gemeinniitzige Organisation auf Mitgliederbasis.
Thre Mission ist es, die treibende Kraft fiir nachhaltige Excellence in Europa zu sein. Sie
sieht als Vision eine Welt, in der europidische Organisationen eine iiberragende Stellung
einnehmen (vgl. EFQM-Broschiire 1999-2003).

32.5.2 Das EFQM-Excellence-Modell

Das EFQM-Modell beschreibt die Erfolgsfaktoren fiir exzellentes Management. Es
basiert auf den drei fundamentalen Saulen des TQM (Total Quality Management) — ndm-
lich die gleichzeitige Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergebnissen: Durch
Einbindung aller Mitarbeiter (Menschen) in einen kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess sollen bessere Ergebnisse erzielt werden (vgl. Kirstein, o. J.).

Der EFQM-Ansatz hat drei Bausteine:

a) Die acht Grundkonzepte beschreiben die Erfolgskriterien exzellenter Organisatio-
nen.

b) Das EFQM-Excellence-Modell ist ein Kriterienmodell. Es dient als Themenraster
fiir Qualitdtsmanagement und Organisationsentwicklung.

¢) RADAR bildet den Fiihrungsregelkreis ab und ermdglicht skalierte Reifegradbewer-
tungen.
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32.5.2.1 Die acht Grundkonzepte des Excellence-Modells (Version
2013)

Das EFQM-Modell fiir Excellence beruht auf den nachfolgenden Grundkonzepten, die
auch Ma@stab fiir die Bewertung des ,,Reifegrades‘ der Organisation auf dem Weg zu
Excellence sind. Diese acht Konzepte beschreiben die Erfolgskriterien, die exzellenten
von nicht exzellente Organisationen unterscheiden (vgl. Sommerhof 2013, S. 2).

In dreijdahrigem Turnus iiberarbeitet die EFQM ihr Modell. Die aktuelle Version ist
derzeit das EFQM- Excellence-Modell 2013 (vgl. Abb. 32.1).

Nutzen fiir Kunden schaffen
Exzellente Organisationen schaffen konsequent Kundennutzen durch Verstehen, Voraus-
sehen und Erfiillen von Bediirfnissen, Erwartungen sowie das Nutzen von Chancen.

Die Zukunft nachhaltig gestalten

Exzellente Organisationen iiben einen positiven Einfluss auf ihr Umfeld aus. Sie steigern
ihre Leistung und verbessern gleichzeitig die konomischen, kologischen und sozialen
Bedingungen der Gesellschaftsgruppen, mit denen sie in Kontakt stehen.

Die Fihigkeiten der Organisation entwickeln
Exzellente Organisationen entwickeln ihre Féhigkeiten durch effektives Management
von Verdnderungen innerhalb und auerhalb der Organisation.

Kreativitit und Innovationen fordern
Exzellente Organisationen schaffen Mehrwert und steigern ihre Leistung durch konti-
nuierliche Verbesserung und systematische Innovation, indem sie sich die Kreativitit all
ihrer Interessengruppen nutzbar machen.

fii haff
Dauerhaft herausragende Sy A K

Ergebnisse erzielen _@

® Die Zukunft nachhaltig gestalten

Durch Mitarbeiterinnen und P
Mitarbeiter erfolgreich sein

@ Die Fahigkeiten der Organisation
entwickeln

VarZnd

ungen aktiv

@ Kreativitit und Innovation férdern
Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren @

Abb. 32.1 Grundkriterien des EFQM-Modells. (http://www.qualityaustria.com/index.php?id=2742)
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Mit Vision, Inspiration und Integritiit fithren

Exzellente Organisationen haben Fiihrungskrifte, welche die Zukunft gestalten und ver-
wirklichen. Sie agieren als Vorbilder in Bezug auf geltende Werthaltungen und ethische
Grundsitze.

Verinderungen aktiv managen
Exzellente Organisationen sind fiir ihre Fiahigkeit bekannt, Chancen und Gefahren zu
erkennen und darauf effektiv und effizient zu reagieren.

Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein

Exzellente Organisationen wertschitzen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
schaffen eine Kultur der aktiven Mitwirkung, um sowohl die Ziele der Organisation als
auch die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erreichen.

Dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen

Exzellente Organisationen erzielen in ihrer Branche dauerhaft herausragende Ergebnisse,
welche die kurz- und langfristigen Bediirfnisse ihrer Interessengruppen erfiillen (vgl.
EFQM o. J.).

Befdhiger '> | Ergebnisse '>
v vV
. : Mitarbeiter-
- M:talrobg‘:ter — — zufriedenheit F—
10%
- Politik Kunden- Geschafts-
Fullsriug —{ &Strategie - Prozesse | zufriedenheit F— ergebnisse
10 % 10% 15% 15%
Partnerschaften Ge;)s:;gczif;s-
—— & Ressourcen F— 1 e eb?}isse -
10% 91 B
<‘ Lernen, Kreativitét, Innovation
b

Abb. 32.2 Das EFQM-Modell. (Deutsche EFQM)
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€] Interessengruppen- €] Autarkie gewahren leisten
beziehung aufbaven d) Kemmunikation gestalten d) Produtieren, DL erbringen
d] Kultur gestalten ¢) Anerkennen und entiohnen ) Kundenbeziehung managen
«) Veranderungen —~
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/ b) Frihindikatoren
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Fihrung Mitarbeiter- Prozesse, Mitarbeiter- Schidssel- Bnanzieliy frgebnisse
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a) Umfeld analysieren Mitarbeiter Dienst- Ergebnisse finanzielle Indikatoren
:]] ::::::I analysieren — leistungen \ a) . Wie nimmt der Mitarbeiter
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managen 1 2 Rressourcen [ — bezogene — schaft die Organisation wahr”
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| der Effizienz und Effektivitat
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Abb. 32.3 Das EFQM-Modell mit Kommentaren. (Renter in Anlehnung an das EFQM Excel-
lence Modell 2013)

32.5.2.2 Das EFQM-Excellence-Modell

Das EFQM-Modell fiir Excellence, eine aus neun Kriterien bestehende, offen gehal-
tene Grundstruktur, kann zur Bewertung des Fortschritts einer Organisation in Richtung
Excellence herangezogen werden (Abb. 32.2). Es beruht auf folgender Pramisse:

,Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesell-
schaft werden durch eine Fiihrung erzielt, die Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partner-
schaften, Ressourcen und Prozesse auf ein hohes Niveau hebt* (vgl. Krems 2009).

Die Kriterien des Modells dienen dazu, die Komplexitit realer Organisationen hand-
habbar zu machen.

Die Kriterien, die die Handlungen der Organisation umschreiben, werden ,,Befé-
higerkriterien* genannt. Sie sind die Stellhebel dafiir, die richtigen Ergebnisse zu
erreichen.

Die ,,Ergebniskriterien‘* werden segmentiert nach den wesentlichen Ergebnisgrup-
pen betrachtet (vgl. Schnauber und Schuster 2012, S. 55).

Das Modell besteht aus fiinf sogenannten Befihiger- und vier Ergebniskriterien
(Abb. 32.3). Die Befihigerkriterien werden in insgesamt 24, die Ergebniskriterien in
acht Teilkriterien unterteilt. In der folgenden Ebene sind zusitzliche Inhalte und Ansatz-
punkte, die die Teilkriterien weitergehend beschreiben (vgl. Sommerhoff 2013).

Die sechs bis acht Ansatzpunkte je Teilkriterium beschreiben dabei nicht den Inhalt
des jeweiligen Teilkriteriums, sondern sind einzelne spezifische, mogliche Ausprigungen
des jeweiligen Themenclusters.

Tab. 32.2 vermittelt einen Eindruck von der Struktur des Kriterienmodells 2013.
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Tab.32.2 Kriterienmodell 2013. (Quelle: aus Schnauber und Schuster 2012, S. 58)

(Befdhiger-)Kriterium Teilkriterien des EFQM Modells

Fiihrung la Fiihrungskrifte entwickeln die
Exzellente Organisationen Vision, Mission, Werte und
haben Fiihrungskrifte, welche ethischen Grundsitze und sind
die Zukunft konsequent gestal- Vorbilder

ten und verwirklichen. Sie b Fiihrungskrifte definieren,

agieren als Vorbilder in Bezug
auf geltende Werthaltungen
und ethischen Grundsitze
und schaffen kontinuierlich

iiberpriifen und verbessern das
Managementsystem und die
Leistung der Organisation

Vertrauen. Sie sind flexibel und | 1€ Fiihrungskrifte befassen sich
ermoglichen der Organisation, personlich mit externen Inter-
vorausschauend zu agieren und essengruppen

rechtzeitig zu reagieren, um 1d Fiihrungskrifte stiarken zusam-
anhaltenden Erfolg der Organi- men mit den Mitarbeiterinnen
sation zu gewihrleisten und Mitarbeitern der Organisa-

tion eine Kultur der Excellence

le Fiihrungskrifte gewihrleisten,
dass die Organisation flexibel
ist und Verdnderungen effektiv
gemanagt werden

Beispiele fiir die Ansatzpunkte des Teilkriteriums 1d konnen sein:

o Fiir Mitarbeiter ansprechbar sein, ihnen aktiv zuzuhoren und auf sie eingehen.

e Den Mitarbeitern helfen und sie dabei unterstiitzen, ihre Plidne zu realisieren, um ihre
Ziele zu erreichen.

e Mitarbeiter dazu ermutigen, an Verbesserungsprojekten mitzuwirken und sie dazu
befdhigen.

e Die Bemiihungen von Teams und von Einzelnen auf allen Ebenen der Organisation
rechtzeitig und auf angemessene Weise anerkennen (vgl. Winterstein o. J., S. 45).

Die vollstindigen Texte sind in der Broschiire der EFQM mit dem Titel ,,Exzellente
Organisationen erreichen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen
aller ihrer Interessengruppen erfiillen und ibertreffen” enthalten (www.efqm.de) (vgl.
Schnauber und Schuster 2012, S. 57).

Anwendung in der éffentlichen Verwaltung

Fiir die offentliche Verwaltung existiert ein besonderes Modell, das Common Assess-
ment Framework (CAF) auf Grundlage des EFQM-Modells. Es ist einfach strukturiert,
beriicksichtigt die Besonderheiten der offentlichen Verwaltung und soll vergleichsweise
schnell und mit geringen Kosten eine Riickmeldung zur Qualitit der Verwaltungseinheit
ermoglichen. Es sieht ausschlieBlich eine Selbstbewertung vor (vgl. Krems 2009).
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32.5.2.3 RADAR

RADAR steht fiir die Anfangsbuchstaben der Begriffe Results (Ergebnisse), Approach
(Vorgehensweise), Deployment (Umsetzung) und Assessment and Refinement (Bewer-
tung und Verbesserung).

RADAR ist die EFQM-Ubersetzung des Deming’schen PDCA-Zyklus (Plan, Do,
Check, Act) und beschreibt den grundlegenden Management-Regelkreis in Organisa-
tionen. Die Innovation der EFQM liegt darin, die alte PDCA Idee zu einer skalierten
Bewertungsmethodik fiir den Reifegrad einer Organisation weiterentwickelt zu haben
(vgl. Sommerhoff 2013).

Die Betrachtung der Organisation mit der RADAR-Bewertungslogik startet iiblicher-
weise mit der Analyse der angestrebten Schliisselergebnisse im Rahmen einer Selbst-
bewertung durch die Fiihrungskrifte. Fiir die Schliisselergebnisse werden angemessene
Ziele gesetzt; sie sind jene Parameter, die grofen Einfluss auf den Erfolg der Organi-
sation haben. Die Gestaltung der Organisation richtet sich auf diese Ergebnisse und die
geplanten Ziele aus. Aus der Zieldefinition ergibt sich dann die Betrachtung und Fest-
legung der Vorgehensweise zur Erreichung der Ziele. Bei der Umsetzung wird durch
Messung ermittelt, wie effektiv und effizient das Vorgehen ist. Die valide Messung dieser
Grofen ist daher — neben der Zielsetzung — ein wesentliches Erfolgsmerkmal.

Die RADAR-Bewertungslogik betrachtet also die Reife der Befdhiger-Seite in Rela-
tion zur Auspriagung der Ergebnisse. Dadurch ergibt sich ein Bild der Leistungsfihigkeit
der Organisation (vgl. Schnauber und Schuster 2012, S. 61).

Zwei Matrizen, die RADAR-Matrix ,,Befahiger und die RADAR-Matrix ,,Ergeb-
nisse* ermdglichen mittels eines ausgefeilten Algorithmus die Bewertung der 24 Beféhi-
ger- und der acht Ergebniskriterien des EFQM-Modells (vgl. Sommerhoff 2013).

32.5.3 Zusammenfassung
,Das wirkliche Potential des EFQM-Modells liegt darin,

e die modernen Fiihrungsthemen zu benennen und ganzheitlich zu verkniipfen und
somit ein gemeinsames Fithrungsverstindnis zu fordern,

e cinen didaktischen Rahmen und Entwicklungsszenarien fiir die lernende Organisation
zu bieten,

e Qualitditsmanagemententwicklungen als Organisationsentwicklung auszugestalten®
(Sommerhoff 2013).

Die Stirken und die Verbesserungsbereiche einer Organisation werden durch die gradu-
elle Betrachtung der Reife einer Organisation (die numerische Bewertung wird durch die
Anwendung der RADAR-Bewertungslogik erzielt, die sich aus der PDCA-Uberlegung
ableitet) sichtbar. Das EFQM-Modell erreicht durch die Betrachtung der Grundkonzepte
eine stirkere strategische Bedeutung.
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32.6 Der Prozess- und Qualitatsbeauftragte als Controller

Die Funktion des Prozess- und Qualitéitsbeauftragten hat sich seit Anfang der 1990er-
Jahre in den einzelnen Branchen als Konsequenz von Effizienz und Qualitidtsproblemen
und dem Wunsch nach besserer Kundenorientierung entwickelt. Bei dem Dienstleis-
tungsunternehmen Polizei ist diese Funktion erst in den letzten fiinf Jahren entstanden.
Die Initiative zur Einfiihrung des Prozess- und Qualititscontrolling kann bei der Polizei
durch die politische Fiihrung, der Personalvertretung (z. B. Gewerkschaften, Personal-
rat) sowie externen Unternehmensberatern bzw. Hochschullehrer aufgrund ihrer Akqui-
sition ausgehen. Beispielsweise kann auch ein hoher Leidensdruck, Fusionen oder eine
Anderung der Polizeistrategie in einem Bundesland Anlass fiir die Entwicklung und
Implementierung des Prozess- und Qualitidtscontrollings mit einer verdnderten Polizeior-
ganisation sein (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 41 f).

Prozess- und Qualitidtscontrolling sind aus der Sichtweise der Betriebswirtschaftslehre
Teilgebiet des Entwicklungscontrollings, durch das bestimmte Unternehmensziele mit-
hilfe der Steuerungsgrofien Leistung, Kosten, Zeit, Qualitdt durch Maflnahmen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung erreicht werden sollen (vgl. Stierle 2014, S. 72,
sowie Stierle 2008, S. 20).

Beauftragte mit verantwortungsvollen Sonderfunktionen miissen stets die fiir die
Erfiillung ihrer Aufgaben erforderliche Fachkunde, Sachkenntnis und Zuverldssigkeit
besitzen (vgl. § 36 Abs. 2 Bundesdatenschutzgesetz). Das muss auch fiir den Prozess-
und Qualititscontroller gelten. Fach- und Sachkenntnisse iiber Controlling, Prozess- und
Qualitdtsmanagement, organisatorische Arbeitsabldufe, Branchenkenntnisse iiber die
Polizei erleichtern dem Prozess- und Qualitédtscontroller seine Titigkeit bei der Polizei.
Des Weiteren sollte der Prozess- und Qualitdtscontroller das Vertrauen des Personalrates
haben, um von ihr Unterstiitzung zu erlangen bzw. mit ihr mogliche Konflikte vermin-
dern. Auch bei der Erstellung von Risikoanalysen, sowie der Entwicklung eines Control-
lingkonzeptes, sollte der Personalrat mit eingebunden werden.

Es sollte selbstverstidndlich sein, dass die Behordenleitung den Prozess- und Quali-
titscontroller bei der Erfiillung seiner Aufgaben unterstiitzt und ihm insbesondere,
soweit dies je nach Grofle der Organisation erforderlich ist, von anderen organisatori-
schen Aufgaben ganz oder teilweise befreit und ihm Hilfspersonal sowie Rdumen, Ein-
richtungen und ein ausreichendes Budget zur Verfiigung stellt. Die Aufgaben konnten
beispielsweise in einem Qualitdtshandbuch niedergeschrieben sein. Der Prozess- und
Qualitétscontroller sollte bei seiner Titigkeit nicht nur die Beschéftigten in der Poli-
zei, sondern auch die Klienten (z. B. Kunden, Lieferanten, Biirger, Politiker usw.) mit
einbeziehen. Teilweise erhilt er von ihnen aufgrund von Beschwerden oder Hinweisen
wichtige Tipps fiir mogliche Schwachstellen bzw. Systemverbesserungen. Ferner sollte
der Prozess- und Qualitédtscontroller die Fiihrungskrifte und den Behordenleiter von der
Notwendigkeit von Schwachstellen- bzw. Risikoanalysen und bereichsspezifischen Effi-
zienzprogrammen sowie Qualitdtsverbesserungen iiberzeugen.
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Nicht nur der Prozess- und Qualititscontroller, sondern alle Sachbearbeiter und
Fiithrungskrifte sollten sich fiir gute Prozesse bzw. Qualitdt verantwortlich fiihlen, und
eventuelle Verdnderungen in ihrem Arbeitsumfeld dem Prozess- und Qualitdtscontroller
bzw. ihrem Vorgesetzten zu melden, die weitere Koordinierungsaufgaben wahrnehmen.

32.7 Friihwarnsysteme zum Erkennen von Prozess- und
Qualitatsrisiken

Verschwendungen oder unwirtschaftliche Prozesse konnen bei der Polizei zu Leistungs-
defiziten, Haushaltsproblemen und Imageschéden fiihren.

Zur Vermeidung einer Krise konnte der Prozess- und Qualitdtscontroller mit seinem
Team ein Frithwarnsystem entwickeln und implementieren, das Verdnderungen inner-
halb des Dienstleistungsunternehmens Polizei sowie in der Umwelt, die Prozess- und
Qualititsgefahren bedeuten, so rechtzeitig erkennt, dass Maflnahmen zur Abwen-
dung der Ereignisse moglich sind (vgl. Siller 2014, S. 260; vgl. Schermann et al. 2013,
S. 186).

Der Prozesscontroller sollte in einem Workshop mit einem interdiszipliniren Team
priifen, welche Bereiche innerhalb und auflerhalb des Dienstleistungsunternehmens Polizei
eine mogliche Bedrohung fiir die Effektivitit, Effizienz sowie die Qualitit sein konnten.

Die Beobachtung externer Bereiche konnte sich beispielsweise auf die juristische,
soziale, politische, soziologische, geografische sowie konjunkturelle Entwicklung erstre-
cken. Des Weiteren sollte das Verhalten der Klienten (Kunden, Lieferanten) beriicksich-
tigt werden.

Bei internen Beobachtungsbereichen (vgl. z. B. Siller 2014, S. 270-272; vgl. Scher-
mann et al. 2013, S. 188) sollte der Prozesscontroller beispielsweise alle Geschéftspro-
zesse hinsichtlich Verschwendung bzw. schlechte Qualitit priifen und anschlieBend mit
den gepriiften Organisationseinheiten gemeinsam optimieren. Der Gesundheitscontrol-
ler erhilt mogliche Informationen fiir die Risikoanalyse auch aus Medien, der amtlichen
Korrespondenz der Aufsichtsbehorden, spezialisierten Unternehmensberatern sowie Mit-
arbeiter aus den Bereichen Recht, Personal, Controlling, Revision und Arbeitssicherheit.
Ferner sollte das Verhalten der Mitarbeiter im Rahmen der Dienstaufsicht, der Teamkont-
rolle kontrolliert werden.

Der Prozesscontroller sollte im Rahmen eines Friihwarnsystems ausgewihlte Kenn-
zahlen und Indikatoren betrachten. Kennzahlen (beispielsweise Krankheit- und Fluktu-
ationsquote) sind numerische Informationen, die die Struktur einer Organisation (z. B.
Polizei) sowie die sich in ihnen vollziehenden Prozesse und Verdnderungen beschreiben.
Hierbei kann es sich entweder um absolute Zahlen oder um Verhiltniszahlen handeln.
Absolute Zahlen sind beispielsweise Einzelzahlen, Summenzahlen, Differenzzahlen oder
Mittelwerte. Verhiltniszahlen werden in Gliederungs- Beziehungs- und Indexzahlen
unterschieden. Nach der zeitlichen Struktur lassen sich Zeitraum- und Zeitpunktgrofien
unterscheiden (vgl. Stierle 2012, S. 372).
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Indikatoren im Bereich Prozess- und Qualititscontrolling (beispielsweise schlechtes
Betriebsklima, unfreundliches und biirokratisches Kundenverhalten, Fiithren mit Angst,
keine Fehler- und Anerkennungskultur, Mobbing, duales Denken, ,,Schwarzer-Peter-
Spiele®) beschreiben Gegebenheiten und Verhaltensweisen, die die Existenz von Ver-
schwendung bzw. schlechter Qualitdt moglichst frithzeitig, zuverldssig, eindeutig und
vollstindig anzeigen sollen. In einer landesweiten interdisziplindren Projektgruppe der
Polizei konnte eine Checkliste mit verschiedenen Indikatoren und Kennzahlen entwickelt
werden (vgl. Stierle 2012, S. 373).

In einem Erlass des Innenministers bzw. des Behordenleiters konnte geregelt werden,
wann und bei welcher Gelegenheit ein Kennzahlen- oder Indikatorwert abgegeben oder
abgefragt wird, und welche Sollwerte vorgegeben bzw. festgelegt werden. Die einzelnen
Kennzahlen bzw. Indikatoren konnen teilweise wertneutral oder sogar sozial bzw. 6kono-
misch erwiinscht sein. Erst wenn die Indikatoren bzw. Kennzahlen von bestimmten Soll-
groffen abweichen und gehduft oder in bestimmten Konstellationen auftreten, ergeben
sich ,,deutliche Warnungen®, die zu weiteren organisatorischen oder personellen Maf-
nahmen fiihren (vgl. Stierle 2012, S. 373).

Der Prozess- und Qualitiitscontroller sollte regeln, wann und bei welcher Gelegen-
heit ein Kennzahlen- oder Indikatorwert abgegeben oder abgefragt wird (vgl. Siller und
Stierle 2011, S. 104). Deutliche Warnsignale ergeben sich erst, wenn die Kennzahlen und
Indikatoren von bestimmten Sollgrolen abweichen und gehiuft oder in bestimmten Kon-
stellationen auftreten.

Der Prozess- und Qualititscontroller erstellt fiir die Behordenleitung abschlieend
einen Prozess- und Qualititsbericht, indem beispielsweise einzelne Kennzahlen/Indi-
katoren sowie durchgefiihrte organisatorische oder personelle Mallnahmen bzgl. der
Beeintrichtigung bzw. Erreichung der Ziele analysiert werden. Frithwarnsysteme konnen
die Polizei aber nicht in jedem Fall vor Verschwendung und schlechter Qualitét schiitzen,
weil bestimmte Signale von dem betroffenen Mitarbeiter, dem Prozesscontroller oder
tibrigen Mitarbeitern nicht oder zu spit erkannt werden (vgl. Stierle 2014, S. 74-77).

32.8 Steuerung von Geschaftsprozessen und Qualitat
32.8.1 Prozesserneuerung

In den letzten drei Jahrzehnten hat sich das Umfeld des Dienstleistungsunternehmens
Polizei (z. B. Technologien, Anforderungen der Biirger bzw. Kunden), die Unterneh-
mensstrategie (z. B. Geschiftsfelder, Kernkompetenzen) sowie die Unternehmensstruk-
tur (z. B. Fusionen, Kooperationen) stark geindert und hat dazu gefiihrt, dass bisherige
Arbeitsprozesse nicht mehr strategiekonform ausgerichtet und wettbewerbsfihig waren.
Diese Ausnahmesituationen erfordern die Anwendung der Methode des Business Pro-
cess Reengineering (BPR), bei der die Polizei aus einem neuen Blickwinkel betrachtet
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wird, um durch neue Prozesse die Leistung sprunghaft zu steigern (vgl. Schmelzer und
Sesselmann 2010, S. 371).

Es empfiehlt sich bei diesen innovativen und risikobehafteten Projekten mit hohen
Erfolgschancen externe Berater mit Branchenerfahrungen einzubeziehen, weil es eige-
nen Mitarbeitern hiufig schwer fillt neue Wege zu gehen und das Bestehende infrage
zu stellen. Relativ viele BPR-Projekte haben in der Vergangenheit die hochgesteckten
Erwartungen nicht erfiillt. Ursédchlich fiir die Misserfolge waren Widerstinde, falsches
Verhalten und unzureichendes Engagement des Managements. Trotz der Fehlschlige
haben diese BPR das Bewusstsein fiir die Bedeutung von Geschiftsprozessen geschirft
und viele Verdnderungsprozesse angestofen. Es ist empfehlenswert, bei der Neuge-
staltung der Geschiftsprozesse Ist-Analysen durchzufiihren, um die gegenwirtigen
Schwachstellen zu erkennen und zu beheben. In Krisensituationen ist BPR haufig der
einzige Weg, um erstarrte Traditionen, Strukturen und Machtpositionen aufzubrechen,
welche die Wettbewerbsfihigkeit des offentlichen bzw. privaten Unternehmens sichern.
Zu hiufige Prozesserneuerungen fiihren zu Turbulenzen; zu wenige bedeuten Stillstand
des Unternehmens (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 372 f.).

32.8.2 Prozess- und Qualitdtsverbesserungen

Bei Prozessverbesserungen handelt es sich um permanente kleine Veridnderung im
laufenden Betrieb, um Leistungen kontinuierlich zu steigern. Die drei Methoden Total
Cycle Time (TCT), Kaizen und Six Sigma legen den Schwerpunkt auf die Identifizie-
rung und Beseitigung der Ursachen von Verschwendungen (Problemen, Schwachstellen,
Fehlern), die die Effektivitit und Effizienz der Geschiftsprozesse mindern. Verschwen-
dungen konnen sich auf Ressourcen, Inhalt, Ablauf oder Umfeld der Geschiftsprozesse
beziehen (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 374 f.).

Bei TCT werden Prozessbarrieren, sowie nicht wertschopfende Prozesse, beseitigt.
TCT unterscheidet folgende drei Arten von Barrieren (vgl. Schmelzer und Sesselmann
2010, S. 383):

e Sachbarrieren (fehlende Teile, fehlende Informationen, fehlerhaftes Material)

e Prozessbarrieren (Doppelarbeiten, komplexe Abldufe, Wartezeiten)

o Kulturbarrieren (unklare Ziele, wechselnde Prioritdten, mangelhafte Kundenorien-
tierung, Probleme in der Zusammenarbeit).

Die Beseitigung von Sachbarrieren durch Fachexperten hat eine geringe Wirkung. Die
Beseitigung von Prozessbarrieren hat eine grolere Hebelwirkung. Die Beseitigung von
Kulturbarrieren hat die grote Wirkung. Prozessteams sammeln die Barrieren, analysie-
ren deren Ursachen und erarbeiten MaBBnahmen zur Reduzierung. Anschliefend wird die
Wirkung der umgesetzten Maflnahmen bei den einzelnen Prozessgroflen gemessen (vgl.
Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 383 f.).
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Das japanische Wort Kaizen setzt sich aus ,,Kai= Verinderung, Wandel”“ und
»Zen = zum Besseren zusammen und bedeutet systematische und schrittweise Verbes-
serung in kleinen Schritten. Im deutschen Sprachraum wurde der Begriff ,,Kontinuier-
licher Verbesserungsprozess‘ (KVP) geprigt. Kaizen betrachtet Fehler bzw. Probleme
als ,,Schitze®”, die Verbesserungen bzw. Fortschritte anstoflen. Ohne die Identifizierung
von Problemen kann es keine Verbesserungen geben. Es gilt das Motto ,,Suche nicht
nach den Schuldigen, sondern 16se das Problem* (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010,
S. 384).

Kaizen bezeichnet Behinderungen, Fehler, Abweichungen, Mingel, Schwachstellen
und Probleme als Verschwendung. Verschwendung ist alles, was fiir den externen bzw.
internen Kunden keinen Wert hat und wofiir sie nicht bereit sind, zu zahlen. Ziel ist es,
die externe und interne Kundenzufriedenheit zu erhéhen. Kaizen betrachtet den nichs-
ten Prozessschritt als Kunden und den vorgelagerten als Lieferanten. Jeder Mitarbeiter
befindet sich zugleich in der Rolle des internen Lieferanten und des internen Kunden und
verpflichtet sich gegeniiber seinen Kunden, seine Leistungen mengen-, qualitits- und ter-
mingerecht zu erbringen. Kaizen betont Teamarbeit und bevollméchtigt und motiviert die
Mitarbeiter der ausfithrenden Ebene selbststindig die Ursachen von Verschwendungen
zu erkennen und zu beseitigen. Erforderlich ist eine Organisationskultur in der die Mit-
arbeiter ,,mitwissen, mitdenken, mitgestalten und mitverantworten* (vgl. Schmelzer und
Sesselmann 2010, S. 384 f.). Dies erfordert in vielen Fillen eine Verdnderung der Denk-
und Verhaltensweise der Dienstellen- bzw. Behordenleiter sowie der Mitarbeiter bei der
Polizei. Mit der Einfiihrung von Kaizen sind hiufig Anderungen des Ideen- und Entgelt-
managements verbunden. Wichtiger als Geld sind hdufig anspruchsvolle und akzeptierte
Ziele eigenverantwortliche Mitgestaltung, aufrichtige Anerkennung, Auszeichnungen
und Erfolgsgeschichten (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 388).

Einige Verschwendungen beruhen auf Fiihrungsdefiziten (vgl. Schmelzer und Ses-
selmann 2010, S. 385):

e Verschwendung durch fehlende Fokussierung: z. B. unklare Ziele fehlende Zielver-
einbarungen, mangelhafte Information, falsche Ressourcenzuordnung.

e Verschwendung durch fehlende Struktur: z. B. unklare Organisation, Koordinations-
mingel, fehlende Transparenz, fehlende Kommunikation, keine geeigneten Leistungs-
kennzahlen, unzureichende Leistungsmessung, Doppelarbeit.

e Verschwendung durch fehlende Verantwortungszuordnung: z.B. unklare Rollen,
Machtkdmpfe, keine Aufgabendelegation, kein Empowerment.

e Verschwendung durch fehlende Mitarbeiterfithrung: z. B. Unzufriedenheit, keine
Anerkennung, keine Wertschitzung, Demotivation, ungenutzte Kreativititspotenziale.

e Verschwendung durch fehlende Kompetenz: z. B. keine Schulung, keine Training,
kein Erfahrungsaustausch (Tab. 32.3).

Die Methode Six Sigma wurde im Jahr 1987 von Motorola entwickelt und wird derzei-
tig weltweit in verschiedenen Branchen zur Leistungssteigerung von Prozessen eingesetzt.
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Tab. 32.3 Kaizen-Werkzeuge. (Vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 388)

Sieben alte Werkzeuge Fehlersammelliste, Priifformulare, Histogramm, Korrelationsdia-
gramm, Qualitétsregelkarte, Pareto-Diagramm (ABC-Analyse),
Ursache-Wirkungs-Diagramm

Sieben neue Werkzeuge Beziehungsdiagramm, Affinititsdiagramm, Baumdiagramm, Matrix-
diagramm, Entscheidungsdiagramm, Netzplan

5-A-Vorgehen Aussortieren unndtiger Dinge, Aufrdumen, Ordnung halten, Anord-
nungen einhalten, alle Punkte stindig verbessern

9-V-Regel Verschwendung | Uberproduktion, Bestinde, Transport, Wartezeit, Verschwendung
innerhalb der Titigkeit, Fehler, Ungenutzte Kreativitt

Six Sigma beruht auf statistischen Daten und will die Prozesse so gestalten bzw. steuern,
dass die Prozessergebnisse nur sehr gering streuen und sich ihr Mittelwert verbessert. Jede
Streuung der Prozessergebnisse wirkt sich negativ auf die Kundenzufriedenheit, die Pro-
zessqualitit und die Prozesseffizienz aus. Es besteht bei der Anwendung dieser Methode
das Ziel eine Variation von Six Sigma zu erreichen, d. h. bei einer Million Mdglichkeiten
treten nur 3,4 Fehler auf. Six Sigma beruht auf den DMAIC-Verbesserungszyklus, der aus
folgenden Phasen besteht: Definieren — Messen — Analysieren — Verbessern — Uberpriifen
(vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 390 f.).

Auch die Polizei konnte Six Sigma in bestimmten Organisationsbereichen (z. B. poli-
zeieigene Dienstleistungszentren, siche GP 1.4.) einsetzen, wenn folgende Voraussetzun-
gen erfiillt sind (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 390 f.):

1. die jeweiligen Prozesse sind vorhersagbar bzw. beherrschbar;

2. die jeweiligen Mitarbeiter haben ausreichende Kenntnisse in den Bereichen Statistik,
Controlling und Projektmanagement;

3. die jeweiligen Stakeholder (z. B. Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Politiker) wer-
den in die Analysen einbezogen, weil sie die Leistungen in einer bestimmten Qualitéit
erwarten bzw. bestimmen.

32,9 Praxisbeispiele der Polizei Baden-Wiirttemberg
32.9.1 Beispiel: Prozessmanagement

Im Rahmen der Einfiihrung eines Qualititsmanagements bei der Polizei BW ist die
Entwicklung und Implementierung eines Prozessmanagements zur Erreichung der Orga-
nisationsziele eines der Aufgaben der Polizeiprisidien bzw. der Spezialprésidien.

Erster Schritt fiir ein ganzheitliches Prozessmanagement ist die Erstellung einer Pro-
zesslandkarte (auch Prozesshaus oder Geschiftsprozessmodell genannt, vgl. Abb. 32.4).
Sie stellt in iibersichtlicher Form die Prozesslandschaft der Organisation vor.
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Abb. 32.4 Prozesshaus — Vereinfachte Darstellung. (Renter [Urheberrecht beim Autor])

a) Die Fiihrungsprozesse (Management- oder auch Steuerungsprozesse genannt)
b) Die Schliisselprozesse (Key- oder auch Leistungsprozesse genannt)
c¢) Die Unterstiitzungsprozesse (Support- oder auch Serviceprozesse genannt)

Die Fiihrungsprozesse definieren die strategischen Vorgaben. Die Leistungsprozesse
definieren die Kundenbeziehungen. Die Unterstiitzungsprozesse unterstiitzen die Leis-
tungsprozesse, erzeugen aber selbst keinen Kundennutzen. Sie tragen somit nur mittelbar
zur Wertschopfung bei.

32.9.2 Identifizierung von Prozessen

Die Identifizierung und Darstellung von Prozessen erfolgt in der Regel im Rahmen von
Workshops mit erfahrenden Moderatoren. Im ersten Schritt werden das Organisations-
modell einschlieBlich der Kunden und deren Erwartungen, danach die Produkte zur Kun-
denerfiillung und zuletzt die wertschopfende Prozesse zur Produkterstellung ermittelt.

Ergénzend hierzu werden die Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse definiert.

Die Praxis hat gezeigt, dass die Identifikation und Entwicklung von Prozessen einen
umfangreichen Lernprozess voraussetzt. Fehlt dieser, fiihrt dies in der Organisation hiu-
fig zu Demotivation und Akzeptanzmangel.
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32.9.3 Beispielprozess,Beschwerdemanagement”

Am Beispiel des Prozesses ,,Beschwerdemanagement* soll ein moglicher Ablauf zur
Prozessdefinition vorgestellt werden. Der Autor hat fiir seinen Verantwortungsbereich
nachfolgende sechs Schritte zur Prozessentwicklung zugrunde gelegt und eine eigens
entwickelte standardisierte Darstellung vorgenommen.

Ausgangslage:

Beschwerden iiber Polizeiarbeit gingen auf unterschiedlichen Wegen und in unterschied-
lichen Hierarchieebenen ein. Es bestanden keine genauen Kenntnisse, wer iiber welche
Beschwerdeinhalte entscheidet. Daraus resultierten bei gleichen Sachverhalten unter-
schiedliche Beschwerdedauern, unterschiedliche Standards in der Bearbeitung sowie
geringe Kontrollméoglichkeiten. Im Ergebnis litt das Image der Polizei durch die zum Teil
unterschiedlich stark voneinander abweichenden Antwortschreiben an die Beschwerde-
fiihrer.

Prozessschritte:
1. Ziele definieren
In diesem Prozessschritt geht es darum, das genaue Ziel festzulegen.
Beispiel: ,,Rechtsstaatliche Behandlung aller Beschwerden*.
2. Kunden definieren
In einem weiteren Schritte werden die Kunden festgelegt.
Beispiele: ,,Biirger — Justiz — Kommunen*‘.
3. Kundenerwartungen festlegen
Qualitét liegt vor, wenn die Kundenerwartungen erfiillt sind. Deshalb sind diese
genau zu erarbeiten.
Beispiel: ,,Rechtsmittelfihige Bescheide, Strafrechtliche Priifung, Disziplinar-
rechtliche Priifung...*.
4. Produkte zur Erfiillung der Kundenerwartungen
In diesem Schritt werden die zu erstellenden Produkte festgelegt.
Beispiel: ,,Bescheide, Ermittlungsverfahren, Disziplinarverfahren.
5. Prozess fiir Produkterstellung
Die Produkterstellung wird als Flussdiagramm dargestellt.
6. Prozessfixierung in standardisiertem Layout
Auf Basis einer standardisierten Vorlage werden die Verantwortlichkeiten und
Beschreibungen festgelegt.
Beispiel: ,,Prozessverantwortlicher, Prozesseigner (der einzelnen Prozessschritte),
Anwendungsbereich, Aufgabenbeschreibung, Qualititsbeschreibung...«.
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32.9.4 Effizienzgewinne

Nach der Prozesserstellung und Einfiihrung in der Organisation haben sich folgende
Verbesserungen merkbar eingestellt:

e Die Zeitldufe fiir die Beschwerdebearbeitung wurden erheblich verkiirzt
e Die Zustindigkeiten waren geregelt, Riickfragen wurden vermieden

e Das Aullenbild der Behorde war einheitlich und kompetent

e Der Rechtsanspruch des Staates war in allen Féllen gewihrleistet

32.9.5 Erfolgsfaktoren und Aussicht

Als wesentlicher Garant fiir das Funktionieren eines effizienten Prozessmanagements
haben sich folgende Faktoren herausgestellt:

¢ Eine einheitliche Ansprechstelle fiir die Prozesserstellung. Dadurch werden Standards
gewihrleistet und die Prozessschritte von erfahrenden Moderatoren begleitet.

e Das Prozessmanagement ist Teil des Qualititsmanagements der Behorde. Prozessma-
nagement alleine funktioniert nicht, sondern muss in ein Gesamtsystem Qualitdtsma-
nagement eingebunden sein.

e Es sollte mit einfachen Prozessen begonnen werden. Prozesserstellung und deren
Umsetzung ist kein einfacher, sondern ein langer Weg. Dieser sollte mit ,kleinen
Schritten® gestartet werden.

e Die Behordenleitung muss sich eindeutig zu dem Prozessmanagement bekennen.

Die nichsten Schritte im Prozessmanagement einer Behorde sind dann die Anwendung
des PDCA-Zyklus, um kontinuierliche Prozessverbesserung zu gewéhrleisten. Danach
erfolgen die Entwicklung von Kennzahlen zur Prozesssteuerung, die Anwendung der
Prozessreifegrad-Modelle und die Steuerung mit einem Prozessportfolio.

32.10 Beispiel: Qualititsmanagement in der Polizei BW
32.10.1 Grundsitze der QM-Konzeption

Die Rahmenkonzeption des Innenministeriums — Landespolizeipridsidiums — dient den
Behordenleitungen als Orientierung um ein regional eigenstindiges, aber landesweit
kompatibles, ganzheitliches und ausgewogenes Qualititsmanagement zu fordern.

Ziel ist es, die bisher gute Arbeitsqualitit weiterhin auszuiiben, vergleichbare,
ausgewogene Ergebnisse zu erzielen und die Erwartungen und Anforderungen der
internen und externen Kunden zu erfiillen. Wichtig hierbei sind die Einbindung der
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Steuerung mit Prozessen sowie der effiziente und
effektive Ressourceneinsatz und die Nachhaltigkeit.
Verantwortlich sind die Leitungen der Polizeiprisidien bzw. Spezialprisidien.

32.10.2 Qualitatsmanagement - Begriff

Qualitdtsmanagement wird als ganzheitliche Herangehensweise an die Problem- und
Aufgabenbewiltigung gesehen, indem Fragen der Effektivitit und Effizienz, des strategi-
schen und des operativen Managements gemeinsam betrachtet werden.

Als Grundlage dient der Qualititsbegriff nach der Philosophie des Total Quality
Managements (TQM), der gleichzeitigen Betrachtung von Menschen, Prozessen und
Ergebnissen und auf der operativen Ebene die Bereiche Qualititsplanung, Qualitétslen-
kung, Qualititssicherung und kontinuierliche Verbesserung umfasst (vgl. DGQ-Band
35-01, 2005, S. 158).

32.10.3 Qualitditsmanagement - Strategie

Der TQM-Ansatz bzw. das EFQM-Modell (siche hierzu Ziff. 1.5) sind Orientierungs-
rahmen fiir die Entwicklung des Managementsystems in den Polizeiprisidien bzw. Spe-
zialprisidien. Eine regelmiBige Selbstbewertung oder noch besser eine Zertifizierung
des Managementsystems wird empfohlen.

Fiir die Einfiihrung eines Prozessmanagements sind die Prozessmanagementwerk-
zeuge nach ISO 9000 ff. zu nutzen.

32.10.4 Aufgaben der verschiedenen Ebenen

Innenministerium — Landespolizeiprasidium
Das Innenministerium — Landespolizeiprasidium — ist fiir die Entwicklung, Koordina-
tion und Aufrechterhaltung des Qualititsmanagements auf Landesebene verantwortlich.
Hierzu gehoren die Vision, Werte, Strategien, Ziele der Polizei und deren Uberfijhrung in
die Balanced Scorecard (BSC).

Weitere Aufgaben sind Gremien- und Netzwerkarbeit, Aus- und Fortbildung, Res-
sourcenstellung und Unterhalt eines Steuerkreises zur Entwicklung und Aufrechterhal-
tung des Qualitdtsmanagements.

Polizeiprisidien und Spezialprisidien

Bei den Polizeiprisidien und Spezialpriasiden wurden im Zuge der Polizeireform (2014)
Stabsstellen fiir Qualititsmanagement eingerichtet. Aufgaben sind die Ausgestaltung
der Philosophie, Strategieergdnzungen, Zielerreichung und Unterhalt eines Prozessma-
nagements.
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Bei den Direktionen und Organisationseinheiten erfolgt die operative Umsetzung.
Dies erfolgt auf Basis von Konzepten und Projekten (siehe hierzu auch den Beitrag von
Renter in diesem Handbuch).

An der Hochschule fiir Polizei werden neben zentralen und dezentralen Bildungsan-
geboten auch Methodensammlungen fiir die dienststelleninterne Fortbildung sowie Bera-
tungsleistungen bereitgestellt.

32.10.5 Einfiihrung bei der Polizei

Die Rahmenkonzeption ist Orientierungshilfe bei der Einfiihrung des Qualititsmanage-
ments. Die Polizeiprésidien und die Spezialprisidien sollen innerhalb von drei bis fiinf
Jahren alle Einfiihrungsschritte durchlaufen haben.

Die Schritte hierbei sind:

a) Analyse der Ausgangslage (Priferenz fiir SWOT-Analyse)

b) Interpretation der Analyse (Schliisselprobleme und strategische Erfolgspositionen
ermitteln)

¢) Mission/Vision/Leitbild/Werte/Strategie (Gemeinsame Vorstellung dariiber entwi-
ckeln und pflegen)

d) Strategische Ziele/Unternehmensziele der Polizei (Strategische Ziele werden mit der
BSC kommuniziert und gesteuert)

e) Einfiihrung in der Behorde (Kommunikationskonzept und ,,Vorleben*)

f) Umsetzung und Verstetigung mithilfe eines Managementsystems (Empfohlen wird
das EFQM-Modell [strategisch] oder DIN ISO 9001/9004 [operativ])

g) Evaluation und kontinuierliche Verbesserung (Systematische Uberpriifung des
Managementkreislaufs)

32.11 Fazit

Aufgrund der Haushaltslage der einzelnen Bundesldnder, sowie des Bundes, wurden in
den letzten Jahren vermehrt Effizienzanalysen bei der Polizei, sowie in anderen Organi-
sationsbereichen der offentlichen Verwaltung, durchgefiihrt. Dies fiihrte hdaufig zu Kos-
tenvorteilen. Eine zu starke Standardisierung fiihrt hdufig zu ,,Kundenproblemen* und
vermehrten Beschwerden. Eine Verdnderung der Sozialisierungsprozesse aufgrund ver-
dnderter Aus- und Fortbildung, Coaching, sowie Hospitationen in Vertriebsorganisatio-
nen, konnte mittelfristig die Attraktivitit der Polizei steigern.

Die Begriffe Prozess- und Qualitiitscontrolling sind aus der Sichtweise der
Betriebswirtschaftslehre ein Teilgebiet des Entwicklungscontrollings, in dem bestimmte
Unternehmensziele mithilfe der Steuerungsgrofien ,,Kosten, Qualitit, Leistung® durch
Personal- und Organisationsentwicklung erreicht werden sollen. Wihrend der Input fiir
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den Entwicklungsprozess des Prozess- und Qualititscontrollings (z. B. Kosten fiir Semi-
nare, Mitarbeiter, Unternehmensberater, Biicher) problemlos in monetirer Form (Kosten)
ermittelt werden kann, ist eine monetdre Bewertung des Entwicklungserfolges (Output)
aufgrund fehlender Marktpreise nur sehr schwer oder gar nicht moglich (vgl. Stierle
2012, S. 370).

Die Praxisbeispiele der Polizei in Baden-Wiirttemberg zeigen deutlich, dass es
lohnt die Ablauforganisation effektiver zu gestalten, um Behordenziele ressourcenscho-
nender zu erreichen. Bei diesem Entwicklungsprozess sollten die Mitarbeiter einbezogen
werden, um die Akzeptanz und die Zufriedenheit zu gewihrleisten.
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