


STEUERUNG

Die Polizei ist im Wandel.
Neue Begriffe wie Budget-
ierung, Dezentrale
Ressourcenverantwortung,
Controlling, Berichtswesen,
Kosten- und Leistungs-
rechnung oder Output-
steuerung bestimmen die
Diskussionen auf vielen
Polizeidienststellen. Zwar
sind Umfang und Inhalt der
durchgefiihrten Reform-
schritte bei den Polizeien
des Bundes und der Lander
unterschiedlich, doch sind
,Neue Steuerungsmodelle“
nahezu iiberall ein Thema.
Damit wird auf eine Vokabel
zuriickgegriffen, die die
aktuellen Reform-
diskussionen der offentli-
chen Verwaltungen in Bund,
Landern und Kommunen
magigeblich bestimmt. Muf3
aber auch die Polizei auf
den Zug anderer offentli-
cher Verwaltungen aufsprin-
gen und nach den bereits
durchgefiihrten Reformen
weitere und vielleicht sogar
umfassendere und
tiefgreifendere Reform-
schritte einleiten?

Von Dieter Schmidt

ei den Biirgerinnen und

Burgern hat die Polizei ei-
nen guten Ruf. Dies wird in vie-
len Umfragen bestatigt.

Hat die Polizei deshalb AnlaB,
dem Zeitgeist zu folgen? Um das
Ergebnis vorwegzunehmen: Die
Polizei hat ihre Leistungsfahigkeit
in der Vergangenheit und Gegen-
wart vielfach bewiesen. Die bis-
herige Bewahrung ist aber auch
eine Verpflichtung fur die Zu-
kunft. Neue Herausforderungen
zwingen zu einem Umdenken.

Diese Ausgabe des dp-special
wird sich damit auseinanderset-
zen und konzeptionelle Ansatze
der Erarbeitung, Einfithrung und
Umsetzung von Neuen Steue-
rungsmodellen aufzeigen.

|
Funktion der Polizei

Seit es in Europa Staaten gibt,
haben sich Philosophen und Juri-
sten mit der Frage befalit, welches
die legitimen Zwecke bzw. Aufga-
ben des Staates seien. Stets unum-
stritten gewesen ist, daB zu diesen
Aufgaben die Wahrung der Si-
cherheit der Biirgerinnen und Biir-
ger nach innen gehore.

Das von der Standigen Konfe-
renz der Innenminister/-senatoren
des Bundes und der Lander im
Jahr 1974 herausgegebene ,Pro-

gramm fur die Innere Sicherheit
in der Bundesrepublik Deutsch-
land"” beschreibt deshalb die Po-
lizei als regelnden, ausgleichen-
den und helfenden Ordnungs-
faktor unserer Gesellschaft. In der
Fortschreibung von 1994 wird
festgestellt, dafi die Polizei we-
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sentlicher Garant der Inneren Si-
cherheit sei.

Wie steht es aber um die Inne-
re Sicherheit? Welche Aufgaben
hat die Polizei wahrzunehmen?

Aufgaben der Polizei

Die Aufgaben der Kriminalitats-
bekampfung und der Verkehrs-
unfallbekampfung haben sich
qualitativ und quantitativ veran-
dert. Die Polizeiliche Kriminal-
statistik (PKS) weist aus, daB sich
die Zahl der bekanntgewordenen
Straftaten in den alten Bundeslan-
dern in den letzten 25 Jahren
mehr als verdoppelt hat. Darin
kommt aber nur der zahlenma@Bi-
ge Anstieg zum Ausdruck. Es
werden auch Verdanderungen in
qualitativer Hinsicht immer deut-
licher. Die letzte Ausgabe von dp-
special informierte tiber die Er-
scheinungsformen der Organisier-
ten Kriminalitat. Wirtschafts-
kriminalitat, Umweltkriminalitat,
Rauschgiftkriminalitat sowie die
aktuelle Entwicklung der Gewalt-
und Jugendkriminalitat erfordern
neue und zusatzliche Bekam-
pfungsmafinahmen. Durch den
Wegfall der Grenzen und die Frei-
zugigkeit in Europa ist die Mobi-
litat von Straftatern und ihr Akt-
ions- und Riickzugsfeld gréBer ge-
worden. Ferner sind die gesell-
schaftlichen Entwicklungen in
den osteuropdischen Staaten auch
nicht ohne EinfluB3 auf die Kri-
minalitatsentwicklung und-be-
kéampfung in der Bundesrepublik
Deutschland geblieben.

Die polizeiliche Verkehrsunfall-
bekdmpfung durch praventive
und repressive Bekampfungs-
strategien hat zwar dazu beigetra-
gen, daB die Anzahl der bei Ver-
kehrsunfallen Verletzten und Ge-
toteten trotz steigender Zulas-
sungszahlen und einer wesentlich
hoheren Gesamtfahrleistung
ricklaufig ist, doch gibt es bei
8.758 Toten und 493.158 Verletz-

ten allein im Jahre 1996 (Quelle:
Stat. Bundesamt) wahrlich keinen
AnlaB, die polizeiliche Aufgabe
der Verkehrsunfallbekampfung
zu vernachlassigen.

Bei den Biirgerinnen und Bir-
gern ist die Berichterstattung tiber
die Kriminalitats- und Verkehrs-
unfallentwicklung auch nicht
ohne Wirkungen geblieben. Die
Furcht, Opfer einer Straftat oder
eines Verkehrsunfalles zu werden,
ist deutlich gestiegen. Selbst wenn
nach der Bewertung von Experten
die objektive Sicherheitslage eine
solche Furcht nicht rechtfertigt,
muf} die Polizei die Sorgen und
Angste der Biirgerinnen und Biir-
ger ernst nehmen.

Das Sicherheitsgefiihl der Bir-
gerinnen und Burger hat Auswir-
kungen auf ihre Lebensqualitat,
auf ihr Vertrauen in die Leistungs-
fahigkeit der Polizei und damit
letztlich auch auf ihr Vertrauen in
den Staat.

Bei der Betrachtung der Auf-
gabenentwicklung darf auch ein
Blick auf die von der Polizei zu be-
waltigenden Einsatze nicht fehlen.
Die Anzahl der Notruf-Einsatze ist
steigend. Auch die Belastung der
Polizei durch Einsatze aus beson-
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derem AnlaB nimmt stetig zu. Die
Anzahl der z.B. bei den verbote-
nen PKK-Veranstaltungen oder
zum Schutz der Castor-Transpor-
te eingesetzten Polizeibeamtinnen
und Polizeibeamten geht in die
Tausende.

Aufgabenbewaltigung
erfordert Ressourcen

Zur Wahrnehmung der Aufga-
ben benoétigt die Polizei Ressour-
cen, also Personal, Finanzen und
Sachmittel. Wieviele Ressourcen
sind aber notwendig, um die qua-
litativ und quantitativ gestiegenen
Aufgaben auch kiinftig sachge-
recht wahrnehmen zu kénnen?

Dieser Frage soll hier nicht wei-
ter nachgegangen werden, denn
letztlich ist die Festlegung des
Ressourcenrahmens durch die
Parlamente immer nur das Ergeb-
nis eines politischen Entschei-
dungsprozesses.

Die Polizei muf3 daher bei der
Wahrnehmung ihrer Aufgaben
von dem zugewiesenen Ressour-
cenrahmen ausgehen. Es kénnen
zwar ernsthaft keine Zweifel dar-
an bestehen, daBl eine Erh6hung
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der (Plan-) Stellen fiir die Polizei
oder zusatzliche Finanzmittel po-
sitive Auswirkungen auf die Ge-
wahrleistung der Inneren Sicher-
heit durch die Polizei haben wtir-
den. Die Situation aller 6ffentli-
chen Haushalte 1a6t aber vermu-
ten, daBl es Zuwachse in dem win-
schenswerten Umfang nicht mehr
geben wird.

Zielvereinbarung und Absprache
sind Voraussetzungen fiir Effizienz
und gute Teamarbeit.

Es kommt deshalb darauf an,
den Herausforderungen der Zu-
kunft mit den der Polizei von den
Parlamenten zur Verfigung ge-
stellten Ressourcen zu begegnen.

Die Verteilung und der Einsatz
von Ressourcen zur Wahrneh-
mung der vielfaltigen Aufgaben
stellt die Verantwortlichen vor
neue Probleme. Alle Verantwor-
tungstrager miissen (neu) dariiber
nachdenken, wie mit den vorhan-
denen Ressourcen ein HochstmaB
an effektiver und birgerorien-
tierter Polizeiarbeit geleistet wer-
den kann. Deshalb ist die , Steue-
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rung und Fihrung” (in) der Poli-
zei durch ,Neue Steuerungs-
modelle” auch als neues Thema
entdeckt worden.

Steuerung und Fiihrung -
etwas Neues?

Jedem Kriminalkommissariat
und jeder Wachdienstgruppe

miussen zur Wahrnehmung der
Aufgaben (Plan-) Stellen und Res-
sourcen zugewiesenen und die
Aufgaben auf die Stelleninhaber
aufgeteilt werden. Zur Aufgaben-
wahrnehmung benétigen sie
Dienstkraftfahrzeuge, eine IuK-
Ausstattung, Finanzmittel fur
Dienstreisen oder die Teilnahme
an Fortbildungsveranstaltungen
und vieles mehr.

Durch Steuerung und Fithrung
mull gewadhrleistet werden, daB
die Ressourcen entsprechend den
Anforderungen beschafft, zuge-
teilt und verwendet werden und

in den Kriminalkommissariaten
und Wachdienstgruppen die der
Polizei gesetzlich zugewiesenen
Aufgaben in dem notwendigen
Umfang und der gebotenen Qua-
litat bewaltigt werden (kénnen).

Steuerung ist die zielgerichtete
EinfluBnahme auf Organisationen
oder Mitglieder in einer Organi-
sation. Sie erfolgt z.B. durch Fest-
legung von Zielen zur Aufgaben-
bewadltigung, Zuweisung von Per-
sonal oder von Dienstkraftfahr-
zeugen. Fur die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der ,Basis-Or-
ganisationseinheiten” (das sind
z.B. die Wachdienstgruppen und
Kriminalkommissariate, die viel-
fach auch als ,Ausfihrungsebe-
ne" bezeichnet werden) sind die
vielfaltigen Steuerungsentschei-
dungen oftmals nicht transparent,
da sie von weit tibergeordneten
Stellen getroffen werden. Sie spti-
ren vielfach nur die Auswirkun-
gen auf den eigenen Dienst-
bereich, wenn die Aufgaben nicht
mit dem zur Verfiigung gestellten
Personal bewadltigt werden kon-
nen, keine Teilnahme an Fortbil-
dungsveranstaltungen moglich ist,
weil die Haushaltsmittel fehlen
oder die technische Ausstattung
veraltet ist.

Demgegeniiber erlebt man
Fihrung persénlich. Fithrung wird
verstanden als zielorientierte so-
ziale EinfluBnahme zur Erfillung
gemeinsamer Aufgaben und er-
folgt wechselseitig zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern. Vor-
gesetzte und Mitarbeiter setzen
z.B. gemeinsam Arbeitsschwer-
punkte und vereinbaren in Mit-
arbeitergesprachen konkrete Ar-
beitsziele.

Steuerung und Fihrung haben
eines gemeinsam: die EinfluBnah-
me. Steuerung und Fihrung er-
folgten in der Vergangenheit und
erfolgen in der Gegenwart. Auch
zukunftig wird dies nicht anders
sein. Steuerung und Fiithrung sind
also ,organisationstypisch”. Des-
halb kommt es nicht auf das OB,



sondern nur auf das WIE an. So-
fern fir die Steuerung und Fih-
rung eine umfassende normative
Handlungskonzeption besteht,
spricht man von einem ,Steue-
rungs- bzw. Fihrungsmodell”.

Warum sprechen wir dann von
+~Neuen" Steuerungsmodellen?

Zur Beantwortung dieser Frage
wdre es hilfreich, zunachst ein-
mal die bisherigen Modelle dar-
zustellen.

Steuerungs- bzw. Fihrungs-
modelle, die zu allen wesentlichen
Fragen der Steuerung und Fiih-
rung Festlegungen beinhalten,
existierten in der Vergangenheit
allerdings nicht. Es gab lediglich
eine Vielzahl von unterschiedli-
chen Einzelregelungen. Aber
selbst dort, wo solche Regelungen
bestanden, bedeutete dies nicht
zwangslaufig, daBl bei der Wahr-
nehmung von Steuerungs- und
Fihrungsaufgaben auch tatsach-
lich danach verfahren wurde.

Viele haben sicherlich noch in
Erinnerung, wie Ende der 70er
Jahre das ,Kooperative Fiihrungs-
system der Polizei” begleitet von
viel Euphorie entwickelt und ganz
oder teilweise per Dienstanwei-
sungen oder Geschaftsordnungen
.eingefiihrt” wurde. Die Beteili-
gung an der Festlegung von Zie-
len, die Delegation von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwor-
tung, die Transparenz aller Fiihr-
ungsentscheidungen, die Repra-
sentation, die zielorientierte Kon-
trolle und eine gerechte Leist-
ungsbewertung standen aber viel-
fach nur auf dem Papier. Bekann-
termaBen ist Papier geduldig. Die
Umsetzung dieser Fihrungs-
grundsatze ist bisher nicht gelun-
gen.

Wenn man nach den Ursachen
dafiur forscht, konnte man zu-
ndachst zu dem Eindruck kommen,
daB Fihrungskrafte nur unzurei-
chend auf ihre Fiihrungsaufgaben
vorbereitet worden sind. Fiihr-
ungslehre hat als Studienfach in
der Ausbildung fir den gehobe-

nen und hoéheren Polizeidienst ei-
nen hohen Stundenanteil. Ferner
ist ,Fiihrung” ein Schwerpunktin
der Fortbildung von Fiihrungs-
kraften. Fiuhrungsverhalten wird
dartber hinaus in Fihrungs-/
Verhaltenstrainings trainiert. Die
Elemente des ,Kooperativen
Fihrungssystems der Polizei” und
die Art und Weise der Anwen-
dung sind Fihrungskraften also

mubiten, und anderseits fehlende
,handwerkliche"” Instrumente.

Aktuelle Steuerungs-
mangel

Die Art und Weise der Steue-
rung und Fihrung ist zwar von

Polizeibehorde zu Polizeibehorde
und von Land zu Land unter-

bekannt. Wir wissen auch, daB
viele Fihrungskrafte seit Jahren
bemiiht sind, im dienstlichen All-
tag kooperative Fiihrung umzu-
setzen.

Nach den bisherigen Erfahrun-
gen ist das Problem auch nicht
unzureichendes Fihrungswissen
oder die mangelnde Bereitschaft
zur Umsetzung kooperativer Fiih-
rung. Wesentlich fir die fehlende
ganzheitliche Umsetzung sind ei-
nerseits die Strukturen und Rah-
menbedingungen, unter denen in
der Vergangenheit die Steuerung
und Fiuhrung praktiziert werden

Eigenverantwortung fordert
die Kreativitat und
Arbeitszufriedenheit.

schiedlich, doch weisen die bishe-
rigen Strukturen und Rahmenbe-
dingungen tiberwiegend folgende
Schwachstellen auf:

- Mangelnde
orientierung

Die Steuerung der Aufgaben-
wahrnehmung im taglichen
Dienst erfolgte tiberwiegend
durch die Zuweisung von Perso-
nal, Finanzen und Sachmitteln
und durch detailliert festgelegte
Handlungsanweisungen fir die
Aufgabenwahrnehmung. Dies
nennt man Inputsteuerung. Das
angestrebte Leistungsergebnis

Ergebnis-
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(= Output) bzw. die beabsichtig-
ten Wirkungen (= Outcome) wur-
de aber regelmaBig nicht festge-
legt.

Bei sich qualitativ und quanti-
tativ verandernden Aufgaben und
einem begrenztem Ressourcen-
rahmen ist eine zielgenaue Steue-
rung aber unverzichtbar.

— Zersplitterung der Verant-
wortlichkeiten und fehlende
Ergebnisverantwortung

Jede Polizeibehorde bzw.
-dienststelle, die ein Leistungs-
ergebnis zu erbringen hat, muB3 zu
diesem Zweck Ressourcen einset-
zen. Fur das Ergebnis, das durch
den Einsatz dieser Mittel erbracht
wird, ist die jeweilige Organisati-
on bzw. Organisationseinheit
selbst verantwortlich (Fachver-
antwortung).

Sie ist jedoch vielfach nicht ver-
antwortlich fir die Beschaffung
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und Verwendung der erforderli-
chen Ressourcen (Ressourcen-
verantwortung).

Fach- und Ressourcenverant-
wortung sind oftmals vielen unter-
schiedlichen Stellen zugeordnet;
vertikal zwischen den Behoérden
im Rahmen des hierarchischen
Instanzentzuges (z.B. Innenmini-
sterium/Bezirksregierungen/
Kreispolizeibehoérden) und hori-
zontal innerhalb dieser Behorden
auf unterschiedliche Referate/De-
zernate/Abteilungen/Dienststel-
len.

Eine Folge dieser Verantwort-
ungszersplitterung sind lange und
oftmals nicht mehr nachvollzieh-
bare Entscheidungswege. Eine
(Ergebnis-) Verantwortung der
Organisationsverantwortlichen
besteht regelmaBig nicht.

Neue Wege zu
gehen kann von
Fall zu Fall
bedeuten, auf's
Fahrrad umzustei-
gen. Foto: dpa

- Fithren durch Detailregelun-
gen und Einzeleingriife

Zwar ist die Festlegung von Zie-
len unter Beteiligung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ein
wesentliches Element des Koope-
rativen Fihrungssystems der Po-
lizei, doch zeigen die Erfahrungen
der Praxis, dal} Ziele nur sehr sel-
ten festgelegt bzw. vereinbart
worden sind. Warum sollten auch
Ziele festgelegt werden, wenn die
Aufgabenwahrnehmung schon
durch detaillierte Handlungsan-
weisungen hoherer Stellen regle-
mentiert worden ist?

Diese tibermaBige Reglemen-
tierung hat dazu gefiihrt, daB
Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den ,Basis-
Organisationseinheiten” immer
weiter eingeengt wurden. Wenn
kein Freiraum mehr besteht, sind



Zielvereinbarungen auch sinnlos.
Deshalb schliefen sich koopera-
tive Fiihrung und iibermaBige Re-
glementierung gegenseitig aus.

— Unwirtschaftliches Haushal-
ten

Wirtschaftlichkeit (in) der of-
fentlichen Verwaltung ist keine
neue Forderung. Die Haushalts-
ordnungen fordern, bei der Auf-
stellung und Ausfihrung des
Haushaltsplans die Grundsatze
der Wirtschaftlichkeit und Spar-
samkeit zu beachten.

Wirtschaftlichkeit orientiert sich
am Kosten-Nutzen-Verhaltnis.
Wie will man aber beurteilen, ob
der Ressourceneinsatz wirtschaft-
lich ist, wenn man die Kosten nicht
kennt und diese dem zu erwarten-

den Nutzen gar nicht gegentiber-
stellen kann?

In den Dienststellen ,vor Ort"
hatte man zwar Vorstellungen
oder auch konkrete Vorschlage,
wie Haushaltsmittel ,sinnvoller”
verwendet werden konnten, oder
wie Prioritdaten fur die Beschaf-
fung von Sachmitteln sachgerecht
festzulegen waren. Doch dafir
war die Fachebene ja nicht zu-
standig! Die Fachverantwort-
lichen wurden mit Haushaltsfra-
gen nur in Ausnahmeféllen kon-
frontiert. Haushaltsmittel waren
verfiigbar — oder nicht. Unter Hin-
weis auf fehlende Haushaltsmit-
tel wurden oft Beschaffungsan-
trdge von Behorden oder Dienst-
stellen abgelehnt, selbst wenn ein

entsprechender Bedarf anerkannt
wurde oder dadurch kunftig Ein-
sparungen erzielt worden waren.

Weitere Ursachen fir unwirt-
schaftliches Haushalten liegen in
der bisherigen Titelwirtschaft.
Wenn z.B. die Mittel aus dem
Fortbildungstitel verausgabt wa-
ren, konnten die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nicht mehr zu
Fortbildungsveranstaltungen ent-
sandt werden, selbst wenn in an-
deren Titeln ausreichend Mittel
zur Verfiigung standen. Die Fort-
bildungsveranstaltungen wurden
dann - bei gleichen Kosten — mit
geringerer Teilnehmerzahl durch-
gefiihrt.

Am Ende des Haushaltsjahres
setzte dann das ,Dezember-
fieber” ein. Eine Folge der syste-
matischen Bestrafung von wirt-
schaftlichem Handeln! Die Zuwei-
sung der Haushaltsmittel erfolgte
in aller Regel auf der Grundlage
des letzten Ist-Ergebnisses. Wur-
den die Mittel nicht verausgabt,
wurden die Mittel eingezogen
bzw. anderen Organisations-
einheiten, die vielleicht v6llig ,un-
wirtschaftlich” mit den Mitteln
umgegangen sind, zugewiesen.
Ferner wurde der Haushaltsansatz
im nachsten Jahr entsprechend
gekurzt (....denn man ist ja mit
weniger Geld ausgekommenl!).
Zum Jahresende wurden deshalb
vielfach alle Aktivitaten darauf
ausgerichtet, die vorhandenen
Mittel noch auszugeben. Es kénn-
ten viele Beispiele aufgefiihrt wer-
den, die belegen, daB die aus die-
sem Anlal getatigten Beschaffun-
gen nicht immer dem Bedarf ent-
sprachen. Doch haben sich die
Beteiligten eigentlich im Interes-
se ihrer Dienststelle ,richtig"” ver-

Qualitatsmanagement fordert das
Interesse von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern an guten Arbeits-
ergebnissen. In einem kriminal-
technischen Untersuchungslabor.

Fotos(3): Hermann Wesseling
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halten. Das Haushaltsrecht ist ur-
sachlich fir diese Praxis.

— Informations(un)wesen

Steuerungs- und Fihrungs-
entscheidungen koénnen nur auf
der Grundlage sachgerechter In-
formationen getroffen werden. Es
besteht zwar bei der Polizei kein
Mangel an Informationen, da wir
umfassende Informationen zur
Aufgabenwahrnehmung, zum
Personaleinsatz oder zur Sach-
ausstattung oftmals sogar mehr-
fach bei unterschiedlichen Stellen
erheben und anschlieBend in Ak-
ten, Listen, Sammlungen oder der
ADV erfassen bzw. speichern.
Diese Informationen wurden bis-
her dann ohne die notwendige
Aufbereitung an eine Vielzahl von
Stellen, Fiihrungskraften und Mit-
arbeiterinnen bzw. Mitarbeiter
gesteuert.

Dieser unsystematische Um-
gang mit Informationen fiihrte zu
den bekannten ,Zahlen- und
Datenfriedhofen”, vermeidbarer
Doppelarbeit und auch zu Fehlin-
terpretationen der Ubermittelten
Informationen. Die Qualitat von
Steuerungs-und Fihrungsent-
scheidungen hat oftmals darunter
gelitten.

Die dargestellten Fehlentwick-
lungen, die die Effektivitat und
Wirtschaftlichkeit polizeilicher
Aufgabenerfiillung beeintrachti-
gen, werden auch als ,Manage-
mentprobleme” bezeichnet, da
die Verantwortung fur die Gestal-
tung von Steuerungs- und Fiihr-
ungsmodellen insbesondere bei
den fir das Managment Verant-
wortlichen liegt. Man mul} aber
berticksichtigen, daB es nicht nur
um Managementprobleme geht.
Die Auswirkungen betreffen das
Personal unmittelbar. Das Perso-
nal ist namlich nicht nur eine Res-
source im betriebswirtschaftlichen
Sinne, sondern es handelt sich um
Menschen, die sich in das Arbeits-
leben einbringen wollen und nach
Zufriedenheit im Beruf streben.

Die Anwendung der tradierten
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Steuerungs- und Fihrungsmecha-
nismen bzw. ein weitgehender
Verzicht auf eine systematische
Steuerung und Fihrung infolge
fehlender Steuerungs- und Fiihr-
ungsmodelle fiihrten zu negativen
Folgewirkungen auf das Arbeits-
verhalten und die Zufriedenheit
der Beschaftigten. Sie erlebten
und empfanden Steuerung und
Fihrung haufig als unangepabBt.

Die durch die Inputsteuerung
bedingte tibermaBige Reglemen-
tierung und Schematisierung der
Aufgabenwahrnehmung hatten
insbesondere Auswirkungen auf
die Beschaftigten der ,Basis-
Organisationseinheiten”. Vieles
wurde ihnen ,von oben"” vorgege-
ben. Es kam fur sie oftmals nur
noch darauf an, im Sinne der Vor-
gaben zu funktionieren. Sie muB-
ten daher tiberwiegend regel- und
verfahrensorientiert arbeiten,
ohne die beabsichtigten Ergebnis-
se und Wirkungen (letztlich die
Funktion der Polizei) im Auge ha-
ben zu miissen. Diese sollten aber
gerade im Zentrum des Interesses
stehen. Der Mensch ist namlich
auf Sinn angelegt. Er will durch
seine Arbeit wachsen und nicht
allein funktionieren. Sinn kann
man aber bei der Aufgaben-
wahrnehmung nur erfahren,
wenn man wei3, warum man et-
was macht bzw. welche Ziele er-
reicht werden sollen.

Dabei muBl man auch bertick-
sichtigen, daB sich das Anspruchs-
niveau der Fiuhrungskrafte und
Mitarbeiter in bezug auf die Auf-
gabenwahrnehmung, Fihrung
und Zusammenarbeit wesentlich
verandert hat. Die Beschaftigten
von heute sind mit ihren Vorgan-
gern nicht mehr gleichzusetzen.
Sie sind besser aus- und fortgebil-
det, informierter, kritischer, an-
spruchsvoller und selbstbewuBter.
Arbeitspldatze mit engen Auf-
gabenzuschnitten und geringen
Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdaumen entsprechen nicht
mehr den Erwartungen und Fa-

higkeiten der Beschaftigten. Hin-
zu kommt ein weiterer Gesichts-
punkt.

Wer im Innenverhaéltnis koope-
rative Fliihrung nicht erlebt, kann
im AulBenverhaltnis nicht Koope-
ration mit den Birgerinnen und
Birgern praktizieren. So wie Fiih-
rungskrafte ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter behandeln, gehen
diese mit den Birgerinnen und
Biurgern um. Die scheinbar klei-
nen Anliegen der Biirgerinnen
und Birger sind aber oftmals ihre
groBen Sorgen. Alle dargestellten
Probleme machen den Hand-
lungsbedarf deutlich:

Die Rahmenbedingungen und
Strukturen fir die Steuerung und
Fihrung miissen verandert wer-
den. Ansonsten konnen die Pro-
bleme nicht gelost und die Her-
ausforderungen der Zukunft nicht
gemeistert werden.

Es kann deshalb dahingestellt
bleiben, ob die angewendeten
Steuerungs- und Fihrungs-
mechanismen in der Vergangen-
heit fur die Aufgabenwahrneh-
mung ,richtig oder falsch” bzw.
~gut oder schlecht” waren. Eine
Diskussion dariiber wirde nur
dazu fihren, ,Schuldige” zu su-
chen. Doch um personliches (Fehl-
) Verhalten geht es gar nicht. Des-
halb 1aBt sich auch die im Zusam-
menhang mit der Einfihrung
+Neuer Steuerungsmodelle” ge-
stellte Frage vieler Fiihrungskraf-
te (... oder sagen wir besser
,Polizeimanager” ?): ,Was haben
wir in der Vergangenheit denn
falsch gemacht?"” leicht beantwor-
ten. Es geht nicht um personliche
Versaumnisse und Schuldzu-
weisungen oder gar eine Strafak-
tion gegen die Beschaftigten, son-
dern um notwendige Veranderun-
gen von Rahmenbedingungen
und Strukturen.



|
Ziele der Steuerung

und Fiihrung

Steuerung und Fihrung sind
nicht Selbstzweck. Durch EinfluB3-
nahme auf die Organisation und
die Beschaftigten sollen Ziele er-
reicht werden. In diesen Zielen
kommt eine entsprechende Wert-
orientierung zum Ausdruck. Bevor
man deshalb (neue) Steuerungs-
bzw. Fiihrungsmodelle entwickelt,
mub Klarheit tiber die angestreb-
ten Ziele bestehen.

— Gewahrleistung effektiver
und biirgerorientierter Polizei-
arbeit

Fir einen sozialen und demo-
kratischen Rechtsstaat mit einer
pluralistischen Gesellschaftsord-
nung ist eine effektive und biirger-
orientierte Polizeiarbeit unver-
zichtbar.

Da die Polizei ein wesentlicher
Garant der Inneren Sicherheit ist,
mub durch polizeiliche Aufgaben-
wahrnehmung ein Héchstmall an
Innerer Sicherheit gewahrleistet
werden. Im ,Programm fir die
Innere Sicherheit in der Bundes-
republik Deutschland” von 1974
heiBt es deshalb: ,Die Polizei ist
Exekutivorgan zum Schutz der
freiheitlichen Rechtsordnung un-
seres Staates. Sie garantiert die
Sicherheit der Biirger und die ver-
fassungsmaBig verbiirgten Frei-
heiten des Einzelnen.”

Wer die Rechtsordnung nicht
beachtet, muB allerdings mit staat-
lichen MaBnahmen rechnen.
Nach unserer Verfassungsord-
nung ist es selbstverstandlich, da3
solche MaBnahmen nur auf der
Grundlage von Recht und Gesetz
erfolgen. Es kommt allerdings
wesentlich auf die Art und Weise
des Tatigwerdens an, die erhebli-
chen EinfluB} auf die Einstellung
und das Verhaltnis der Biirgerin-
nen und Biirger zu dem handeln-
den Staatsorgan austibt. Oftmals
wird den Biurgerinnen und Btr-
gern die Staatsgewalt erst beim
polizeilichen Tatigwerden gegen-

wartig. Deshalb wird die Innere
Sicherheit im wesentlichen nicht
durch Programme, ,Sonntags-
reden” oder allein durch ,Mana-
gemententscheidungen” ,produ-
ziert", sondern in erster Linie

durch die polizeiliche Aufgaben-
wahrnehmung im taglichen
Dienst. Eine professionelle Ein-
satzbewadltigung, z.B. die Schlich-
tung einer Familienstreitigkeit
oder die Aufnahme eines Ver-
kehrsunfalles, gehéren ebenso
dazu, wie eine professionelle und
effektive Kriminalitats- und Ver-
kehrsunfallbekampfung.

Doch fiir eine effektive und pro-
fessionelle Polizeiarbeit gilt auch:
Die Innere Sicherheit ist nur mit
den Birgerinnen und Blrgern zu
gewadhrleisten. Biirgerorientierte
Polizeiarbeit setzt voraus, dall wir
uns mit den Vorstellungen und
Wiinschen der Biirgerinnen und
Burger auseinandersetzen. Thre
Erwartungen an die Polizei mis-
sen bei der taglichen Polizeiarbeit

berticksichtigt werden und erfor-
dern daher Tag fiur Tag burger-
orientierte Zielsetzungen, profes-
sionelles Verhalten, aufgeschlos-
sene, kooperative und vertrauens-
volle Zusammenarbeit mit den

Burgerinnen und Biirgern.

— Wirtschaitlicher Ressourcen-
einsatz

Die geltenden Haushaltsord-
nungen fordern die Beachtung des
Grundsatzes der Wirtschaftlich-
keit. Es kommt deshalb darauf an,
mit den zur Verfligung stehenden
Ressourcen ein HochstmaB an ef-
fektiver und biurgerorientierter
Polizeiarbeit zu erbringen.

— Erhéhung der Beruis-
zufriedenheit

Berufszufriedenheit (,Ich bin
zufrieden / unzufrieden mit mei-
nem Beruf!"”) und Arbeitszufrie-
denheit (,Ich bin zufrieden / un-
zufrieden mit meiner personlichen
Arbeitssituation!”) sind fur die
Menschen von besonderer Bedeu-
tung. Zufriedenheit im Beruf und
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mit der Arbeit schafft auch ein
Stiick Lebenszufriedenheit. Nicht
ohne Grund steht deshalb in vie-
len Geschaftsordnungen, daB
durch Fihrung Leistung und Ar-
beitszufriedenheit zu férdern sind.
Die Beschaftigten wollen qua-
litativ gute Leistungen erbringen.
Sie wollen ihren Beitrag zur effek-
tiven und biurgerorientierten
Polizeiarbeit leisten und ihre Auf-
gabenwahrnehmung eigenver-
antwortlich gestalten. Sie wollen
nicht allein funktionieren, sondern
den Sinn ihrer Aufgabenwahr-
nehmung erfahren und durch ihre
Leistungsergebnisse Erfolgserleb-
nisse erzielen. Den Beschaftigten
mub deshalb die Moglichkeit ge-
geben werden, ihre Fahigkeiten
und Kreativitat in das Arbeitsle-
ben einzubringen. Gestaltungs-
und Handlungsspielraume miis-
sen deshalb gewdhrt und Verant-
wortungsbereitschaft im Innen-
verhaltnis abgefordert werden.
Dabei ist die Erh6hung der Be-
rufs- und Arbeitszufriedenheit
nicht allein als , Wohltat” gegen-
uber den Beschaftigten zu be-
trachten. Mangelnde Berufs- und
Arbeitszufriedenheit beeintrachti-
gen die Motivation. Ob und wie
stark sich Beschaftigte engagie-
ren, hangt aber wesentlich von
ihrer Motivation ab. Sinngebung,
Beteiligung und Erfolg sollen zu
hoherer Motivation und Zuirie-
denheit fithren. Die Erwartungen
und Wiinsche der Beschaftigten
an ihren Arbeitsplatz und die Auf-
gabenwahr-nehmung missen da-
her bei der Gestaltung von
Steuerungs- und Fihrungsmo-
dellen berticksichtigt werden.
Die dargestellten Ziele stehen
nicht beziehungslos nebeneinan-
der. Es gibt wechselseitige Bezie-
hungen. Deshalb haben die Ziele
auch eine gemeinsame Schnitt-
menge. Steuerungs- und Fihr-
ungsmodelle sollten deshalb dar-
auf ausgerichtet sein, Rahmenbe-
dingungen und Strukturen zu
schaffen, in denen mdoglichst alle
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Ziele gleichermaBen erreicht wer-
den konnen.

Steuerungs- und
Fiihrungsmodelle

In Steuerungs- und Fihrungs-
modellen werden unter Bertick-
sichtigung der Wertvorstellungen
und Ziele die Rahmenbedingun-
gen und Strukturen fur die Steue-
rung und Fihrung in einem
Handlungsrahmen festgelegt und
das Beziehungsgeflecht der Ele-
mente zueinander dargestellt.

Solche Steuerungs- und Fiihr-
ungsmodelle sind aber nicht ver-
gleichbar mit einem Modell-
baukasten. Die Bausteine konnen
nicht nach Belieben oder einer
vorgegebenen Gebrauchsanwei-
sung zusammengesetzt werden.
Der Ausdruck ,Modell” hat eine
andere Bedeutung. Die Darstel-
lung des Beziehungsgeflechtes
und die Beschreibung der einzel-
nen Elemente konnen nur modell-
haft erfolgen, d.h. es handelt sich
immer nur um eine vereinfachte
Abbildung im Sinne einer Skizzie-
rung der unverzichtbaren Min-
destbedingungen (,Essentials”)
und ihrer wesentlichen Beziehun-
gen zueinander. Die konkrete
Ausgestaltung der einzelnen Ele-
mente mull organisationsspezi-
fisch erfolgen. Deshalb kann es
keinen Einheitsanzug fur jede Po-
lizeibehorde und -dienststelle ge-
ben. Anzufertigen ist jeweils ein
MaBanzug, der unter Berticksich-
tigung der organisatorischen Rah-
menbedingungen, der Personal-
starke und der gewachsenen In-
dividualitat der Polizeibehorde/
-dienststelle gefertigt wird.

Der Weg zur Erarbeitung von
Neuen Steuerungsmodellen ist in
den Landern unterschiedlich. Die
Frage istimmer: Womit fangt man
an? Es gibt also nicht den einen
(,richtigen”) Weg, sondern meh-
rere gleichwertige und erfolgver-
sprechende Wege.

Da Steuerung und Fiithrung je-
doch ,organisationstypisch” sind
und immer erfolgen, kommt man
nicht umhin, eine Antwort auf die
fir die Entwicklung von Steue-
rungs- und Fiihrungsmodellen zu
beantwortenden Grundfragen zu
geben.

—Soll iber den Input, d.h. durch
Zuweisung der Ressourcen, oder
uber den Output, d.h. durch Aus-
richtung der Leistungserstellung
am angestrebten Leistungser-
gebnis, gesteuert werden (Steu-
erungssystem)?

— Soll die Fach- und Ressour-
cenverantwortung getrennt oder
zusammengefiihrt und dann zen-
tral oder dezentral wahrgenom-
men werden (Entscheidungs-
ebenen)?

—Soll die Fiihrung durch detail-
lierte Verwaltungsvorschriften
und Einzelfallregelungen oder
uber Zielvereinbarungen erfolgen
(Fihrungsphilosophie)?

— Soll das Haushaltswesen
durch Einzeltitelwirtschaft oder
durch Zuweisung von Budgets
geregelt werden (Rechnungswe-
sen)?

Da zwischen dem Steuerungs-
system, der Festlegqung der Ent-
scheidungstrager und -ebenen,
der Fihrungsphilosophie und dem
Rechnungswesen wechselseitige
Beziehungen bestehen, hat sich
die Polizei des Landes Nordrhein-
Westfalen entschlossen, die Steue-
rung und Fihrung systemisch zu
entwickeln und deshalb mit dem
+Neuen Steuerungsmodell der
Polizei NRW" einen ganzheitli-
chen Ansatz gewabhlt.

Nur ein solcher ganzheitlicher
Ansatz ermoglicht, alle angestreb-
ten Ziele der Steuerung und Fih-
rung gleichermalBen zu erreichen.

Nattrlich kann man sich auch
zundchst auf die Einfiihrung ein-
zelner Elemente beschranken.
Nach den insbesondere in Kom-
munalverwaltungen gewonnenen
Erfahrungen mufl man allerdings
davon ausgehen, dal man sehr



schnell erkennen wird, dal} eine
einseitige Ausrichtung (z.B. allein
auf die Forderung wirtschaftlichen
Handelns) einerseits oftmals zu
Akzeptanzproblemen bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern
fuhrt, weil sie ihre personlichen
Bedtrfnisse dadurch nicht befrie-
digt sehen und die sie betreffen-
den Mangelerscheinungen nicht
beseitigt werden. Andererseits
konnen die positiven Wirkungen
dieser eingefiihrten einzelnen Ele-
mente nicht voll zur Geltung kom-
men, weil alle Aspekte der Steue-
rung und Fuihrung in einem
Beziehungsgeflecht zueinander
stehen.

Nachfolgend soll das ,Neue
Steuerungsmodell der Polizei
NRW" dargestellt werden.

Das Neue Steuerungs-
modell der Polizei NRW

Das Neue Steuerungsmodell
der Polizei NRW mit den Elemen-
ten ,Outputsteuerung”, ,Dezen-
trale Ressourcenverantwortung”,
,Budgetierung” und ,Fihren
durch Zielvereinbarungen” stellt
die Rahmenbedingungen und
Strukturen fiir die kiinftige Steue-
rung und Fihrung dar und macht
das Beziehungsgeflecht der Ele-
mente zueinander deutlich.

Es fordert ein Denken in Ergeb-
nissen und Dienstleistungsange-
boten. Alle Elemente sind deshalb
auf das Leistungsergebnis der Po-
lizei (Polizeibehorden/-dienst-
stellen bzw. - Organisationen/Or-
ganisationseinheiten), das auch
als Output bezeichnet wird, aus-
gerichtet. Der Output darf aller-
dings nicht mit den individuellen
Leistungsergebnissen der Be-
schaftigten verwechselt werden.
Zwar ergibt die Summe aller
Leistungsergebnisse der Beschaf-
tigten den (Gesamt-) Output der
Organisation bzw. Organisations-
einheit. Eine Erfassung und Dar-
stellung aller arbeitstaglich zu er-
bringenden bzw. erbrachten Leist-

ungsergebnisse ware aber wegen
der Vielzahl und Verschiedenar-
tigkeit unmoglich und auch nicht
wiinschenswert. Es geht nicht um
individuelle Leistungsmessung
und -kontrolle. Fiir die Steuerung
ist es notwendig, in ,, gréBeren Zu-
sammenhdangen” zu denken. Es
geht um den Output von Organi-
sationen bzw. Organisations-
einheiten.

Da aber alles das, was nicht
beschreibbar bzw. nicht meBbar
ist, auch nicht gesteuert werden
kann, kommt es darauf an, den
Output handhabbar und damit
steuerbar zu machen.

Bisher ist es aber nicht gelun-
gen, den (Gesamt-) Output mit
einer MeBgroe abzubilden. Es
erscheint auch zweifelhaft, ob dies
kiinftig moéglich sein wird. Des-
halb ist es notwendig, den (Ge-
samt-) Output einer Organisation/
Organisationseinheit zu zerlegen.
Dazu miussen ,Output-Pakete”
geschniirt werden. Im Neuen
Steuerungsmodell sind die Pro-
dukte die fir die Steuerung unver-
zichtbaren ,Output-Pakete".

Der Begriff ,Produkt” scheint
auf den ersten Blick vielleicht be-
fremdlich. In vielen Bereichen der
Industrie ist der Umgang mit Pro-
dukten relativ einfach und tuber-
schaubar, weil es sich dabei meist
um ,handfeste” Dinge handelt. So
ist fiir jedermann offenkundig, da3
ein Automobilhersteller Autos
produziert. In Dienstleistungsbe-
reichen ist uns der Umgang mit
Produkten vielfach noch fremd.
Doch gilt selbstverstandlich auch
fiir die Polizei, dal} sie bestimmte
Leistungs- (Arbeits-) Ergebnisse
fur die Burgerinnen und Birger,
die Staatsanwaltschaften, andere
staatlichen Verwaltungen oder
Kommunen erbringt. Diese Ergeb-
nisse sind durchaus mit industri-
ellen Produkten vergleichbar.

Wie kommt man aber nun zu
den einzelnen Produkten der Po-
lizei?

Blicken wir noch einmal auf den

Automobilhersteller. Ein Produkt
LAuto” wird von einer Vielzahl
von Beschaftigten erstellt und
setzt sich aus vielen Einzelteilen
(u.a. Karosserie, Rader, Motor,
Autoradio, Scheinwerfer) zusam-
men, die ebenfalls aus Einzeltei-
len erstellt werden. Jedes Einzel-
teil kann fir die Qualitat des Au-
tos von herausragender Bedeu-
tung sein.

Vergleichbar ist es mit Leist-
ungs- (Arbeits-) Ergebnissen der
Polizei. Eine Verkehrsunfallauf-
nahme durch Wachdienstkrafte
setzt sich auch aus einer Vielzahl
von einzelnen MaBnahmen / Ta-
tigkeiten zusammen. Alle MaB-
nahmen / Tatigkeiten sind fur die
Verkehrsunfallaufnahme ebenso
von Bedeutung wie die Einzeltei-
le fir das Auto. Gleichwohl stel-
len sie keine sinnvolle Steuer-
ungsgrofe fur die Behorden-
steuerung dar. Auch hier ist der
Vergleich zum Automobilherstel-
ler erlaubt. Das Management
steuert die Produktion der Autos
und nicht die Herstellung und den
Zusammenbau aller Einzelteile.
Deshalb kommt es auch fiir die
Polizei darauf an, ,Output-Pake-
te" zusammenzustellen. Die zur
Steuerung aggregierten , Output-
Pakete"” bezeichnen wir als Pro-
dukte.

So geht in dem dargestellten
Beispiel die Verkehrsunfall-
aufnahme in dem Produkt ,Ein-
satzbewadltigung im taglichen
Dienst durch Wachdienst” auf.
Entscheidend fir die Behorden-
steuerung und den Umgang mit
Produkten ist aber auch nicht das
einzelne Produkt, sondern die
Summe aller Produkte wahrend
einer Periode.

|
Outputsteuerung

Outputsteuerung erfordert, den
angestrebten Output festzulegen
und den Ressourceneinsatz und
die Leistungserstellung daran aus-
zurichten.
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Outputsteuerung erfolgte in der
Vergangenheit schon bei der Be-
waltigung von Einsatzen aus be-
sonderem Anlaf3. Zunachst wurde
die Lage beurteilt. Anschliefend
wurden im EntschluBl die takti-
schen Ziele (= angestrebtes Er-
gebnis/beabsichtigte Wirkungen)
und die durchzufiihrenden takti-
schen MaBnahmen festgelegt.
Nach Erarbeitung eines Durch-
fihrungsplanes und Erstellung
des Befehls wurden Ressourcen
(= Personal- und Sachmittel) ein-
gesetzt und der Einsatz durchge-
fuhrt (= Leistungserstellung). Am
Ende stand der bewaltigte Einsatz
(= Produkt). Das Ergebnis war fur
alle Beteiligten erkennbar.

Fur die Aufgabenwahrneh-
mung im taglichen Dienst ist eine
solche Steuerung bisher iberwie-
gend nicht erfolgt, da der ange-
strebte Output nur anlaBbezogen
oder bei konkreter Aufgabenstel-
lung, aber nicht systematisch fiir
die Wahrnehmung aller Aufgaben
bestimmbar war.

Mit der Definition von Produk-
ten, die das gesamte Leistungs-
spektrum einer Polizeibehorde/
-dienststelle umfassen, wird Out-
putsteuerung moglich.

Es kann fir alle Produkte fest-
gelegt werden, fiir wen das Pro-
dukt erbracht werden soll (Ziel-
gruppe), was erreicht bzw. be-
wirkt werden soll (Sachziele), wie
gut das Produkt werden soll (Qua-
litatsziele) und welche Anzahl/
Menge zu erstellen ist (Quantitats-
ziele).

Die Aufgabe oder Erstellung
der Produkte obliegt regelmaBig
den Vorgesetzten und Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern der , Ba-
sis-Organisationseinheiten”. Th-
nen miussen die dazu notwendi-
gen Kompetenzen iibertragen
werden. Sie tragen auch die Ver-
antwortung fur die Produkte und
werden daher als ,Produkt-
verantwortliche” bezeichnet. Da
ubergeordnete Stellen grundsatz-
lich nur durch Rahmenrichtlinien,
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Standards und Zielvereinbar-
ungen EinfluB} auf die Festlegung
der Produktziele, die Beschaffung,
Verwendung und den Einsatz der
Ressourcen sowie auf die Gestal-
tung des Leistungserstellungs-
prozesses nehmen, haben die
Produktverantwortlichen einen
groBen Entscheidungs- und
Handlungsspielraum.

Dezentrale Ressourcen-
verantwortung

Durch Dezentrale Ressourcen-
verantwortung werden Fach-
verantwortung und Ressourcen-
verantwortung auf unterster Ebe-
ne zusammengefiihrt. Dazu wer-
den Kompetenzen zu organisato-
rischen, personalwirtschaftlichen
und finanzwirtschaftlichen Ent-
scheidungen tibertragen. In den
Polizeidienststellen , vor Ort" kon-
nen somit die notwendigen Ent-
scheidungen tber den Personal-

einsatz oder die Beschaffung von
Sachmitteln eigenverantwortlich
getroffen werden. Damit werden
die Eigenverantwortung der Fach-
verantwortlichen gestarkt und
eine personliche Ergebnisverant-
wortung erreicht.

Die dezentrale Ressourcen-
verantwortung mit erweiterten
Entscheidungsbefugnissen und
Verantwortlichkeiten der Fach-
ebene erfordert eine zentrale

Steuerung neuer Art. Die zentra-
le Steuerung erfolgt im wesentli-
chen tiber Rahmenrichtlinien,
Standards sowie uUber Zielver-
einbarungen.

Durch die Dezentralisierung
und Delegation der Ressourcen-
verantwortung ist es moglich, den
Sachverstand aller Beteiligten in
Entscheidungsprozesse einzube-
ziehen und Selbststeuerungs-
effekte zu verstarken. Dezentrale
Ressourcenverantwortung schafft
damit die Moglichkeit zu ,orts-
nahen” Problemlésungen unter



Einbeziehung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter.

Budgetierung

Budgetierung bedeutet, dafi ei-
ner Organisationseinheit (z.B. ei-
ner Polizeidienststelle) fiir einen
bestimmten Zeitraum ein Finanz-
rahmen zugewiesen wird. Finanz-
wirtschaftliche Entscheidungen
konnen von den Polizeidienststel-
len in eigener Verantwortung ge-
troffen werden. Damit kénnen in
einem Bereich eingesparte Haus-
haltsmittel fiir andere Zwecke ver-
ausgabt werden. Auch kénnen
Ricklagen gebildet und Haus-
haltsmittel in begrenztem Umfang
auf Folgejahre tibertragen wer-
den. Damit hat die vielbeklagte
» Titelwirtschaft” ein Ende. Bei-
spielsweise wurden einer Polizei-
inspektion Finanzmittel in Hohe
von 700.000,— DM zugewiesen.
Davon sind die Anschaffungsko-
sten fiir Dienstkraftfahrzeuge und
die PC-Ausstattung sowie Unter-
haltungskosten (Reparaturkosten,
Fernmeldegebiihren, Portokosten,
Geschaftsbedarf) zu bestreiten. Da
der Dienststelle die Finanz-
verantwortung obliegt, kann jetzt
vor Ort unter Beteiligung der Be-
schaftigten tiber die Beschaffung
von Sachmitteln und festzulegen-
de Prioritaten entschieden wer-
den. Die Kostentransparenz fuhrt
zur Wirtschaftlichkeit. Ein wirt-
schaftlicher Umgang mit Ressour-
cen ,lohnt"” sich auch fiir alle Be-
teiligten, denn in einem Bereich
eingesparte Haushaltsmittel kon-
nen fur andere Zwecke veraus-
gabt werden. So kann man selbst
dariber entscheiden, ob man
Funkstreifenwagen oder eine PC-
Ausstattung beschafft, an Fortbil-
dungsveranstaltungen teilnimmt
oder die Mittel fur Kraftstoff aus-
gibt usw.

|
Zielvereinbarungen

Menschen streben danach, et-

was Sinnvolles zu tun. Sie handeln
und entscheiden zielorientiert.
Ziele beschreiben angestrebte
oder erwiinschte Zustande, die
durch Aktivitaten von Menschen
erreicht werden sollen.

In einer Organisation soll sich
das Entscheiden und Handeln an
Zielen orientieren. Sind Ziele
nicht eindeutig formuliert und
nicht allen Beteiligten transparent,
erfolgt deren Handeln und Ent-
scheiden oftmals nach nicht er-
kennbaren und damit nicht bere-
chenbaren Kriterien. Doppelarbeit
und Reibungsverluste sowie man-
gelnde Effektivitat und Effizienz
sind haufige Folgen. Die Festle-
gung bzw. Vereinbarung von Zie-
len ist deshalb unverzichtbar.

Zielvereinbarungen ermogli-
chen eine systematische Steue-
rung und eine mitarbeiterori-
entierte Fiihrung. Deshalb sind
Zielvereinbarungen im Neuen
Steuerungsmodell ein Steue-
rungselement und ein Fiihrungs-
instrument.

Im Rahmen der Steuerung kon-
nen insbesondere anzustrebende
Ergebnisse (= Outputziele) oder
beabsichtigte Wirkungen
(= Outcomeziele) festgelegt, der
Ressourcenrahmen fiir die Orga-
nisation/Organisationseinheiten
abgestimmt und Regelungen zur
Beschaffung, Zuweisung und Ver-
wendung von Ressourcen (= Fi-
nanz- und Effizienzziele) verein-
bart werden.

Darin kommt die Steuerungs-
funktion von Zielen zum Aus-
druck. Da durch Ziele Sollvor-
stellungen formuliert werden,
kann darauf verzichtet werden, zu
deren Erreichung auch die not-
wendigen Entscheidungen,
Handlungen und Arbeitsschritte
im einzelnen vorzugeben. Da-
durch ist es moglich, Organi-
sationseinheiten sowie Fiihrungs-
kraften und Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeitern gleichermaBen Ent-
scheidungs- und Handlungsfrei-
heit bei der Aufgabenwahr-neh-

mung zu gewahren. Da durch Zie-
le der Rahmen fiir Entscheidun-
gen bzw. MaBnahmen festgelegt
werden kann, besteht insoweit
auch eine eindeutige Orientie-
rungshilfe. Fir alle Beteiligten
wird der Sinn von Entscheidungen
und MaBnahmen transparent.

Zielvereinbarungen sind auch
ein unverzichtbares Fuhrungs-
instrument. Ziele sollten daher auf
jeder Ebene zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeiter vereinbart werden.
Dies sollte dazu fihren, da3 jeder
Beschaftigte Arbeitsziele hat und
diese engagiert verfolgt. Die Vor-
gesetzten sollen die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern bei der Ziel-
bildung und -umsetzung unter-
stitzen. Gerade im Hinblick auf
die Produkterbringung durch die
Produktverantwortlichen hat die
Vereinbarung von Arbeitszielen
eine besondere Bedeutung. So-
bald die Produktziele und in
Mtarbeitergesprachen die von
den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern konkret formulierten
Arbeitsziele vereinbart worden
sind, konnen sie uber die Art und
Weise der Leistungserstellung
selbst entscheiden. Sie verfiigen
dann tber die notwendigen
Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume. Ihre Eigenverantwor-
tung wird gestarkt.

Controlling

Controlling ist eigentlich nichts
Neues. In der Bundesrepublik
Deutschland fithren private Unter-
nehmen seit Jahrzehnten Con-
trolling durch. Zunehmend wird
Controlling auch in o6ffentlichen
Verwaltungen eingesetzt.

Eine in Theorie und Praxis ,all-
gemeinverbindliche” Definition
des Controlling existiert aber
nicht. Vielmehr werden dauferst
unterschiedliche Inhalte damit
verbunden.

Da es keine einheitliche Con-
trolling-Philosophie und keine
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allgemeinverbindlichen Con-
trolling-Ziele gibt, muBte eine
Controlling-Konzeption erarbeitet
werden.

Controlling der Polizei NRW ist
die permanente systematische
Informationsversorgung mit Steu-
erungs- und Fihrungsinforma-
tionen, die die zustandigen Stel-
len, Fihrungskrafte und Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeiter in die

Lk peini-

sloucTung

1 e st umgs-
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ist. Dadurch unterscheiden sich
Kontrolle und Controlling. Durch
die Informationsversorgung im
Rahmen des Controlling sollen
mogliche Veranderungen, Proble-
me und Abweichungen frithzeitig
erkannt werden, damit zeitge-
recht nachgefragt, etwaiger
Handlungsbedarf festgestellt und
ggf. gegengesteuert werden kann.
Controlling hat damit Frihwarn-

Fahren darch

.-'I " I YErein I".|-

Lage versetzen soll, ihre Aufga-
ben, insbesondere unter Bertick-
sichtigung rechtlicher und takti-
scher Vorgaben sowie der Erwar-
tungen der Birgerinnen und Biir-
ger, effektiv und effizient wahrzu-
nehmen und zu koordinieren.
Damit hat Controlling eine
Klammerfunktion zwischen den
Elementen des NStM. Es kommt
darauf an, daB alle Elemente im
Zusammenspiel gut funktionie-
ren. Diese Zielrichtung macht
deutlich, daB Controlling-typi-
sches Denken nicht vergangen-
heits- sondern zukunftsorientiert
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charakter. Zur Verdeutlichung
wird Controlling auch oftmals in
Bildern beschrieben:

Controlling ist vergleichbar mit
der Funktion der Armaturen eines
Kraftfahrzeuges im Verhaltnis
zum Fahrzeugfiihrer. Der Fahr-
zeugfihrer erhalt durch die ein-
zelnen Instrumente wichtige Infor-
mationen. Von einzelnen Instru-
menten erhalt er sie standig (z.B.
durch den Tachometer tber die
gefahrene Geschwindigkeit),
manche Instrumente (z.B. die
Oldruckkontrolleuchte) werden
nur aktiviert, wenn ein Schaden

droht. Der Fahrzeugfiihrer kann
dann frithzeitig reagieren (z.B.
anhalten und den Olstand kontrol-
lieren).

An diesem Bild wird deutlich,
daB ein untrennbarer Zusammen-
hang zwischen Informations-
versorgung durch Instrumente
(Controlling), Fihrung bzw.
Steuerung und sicherer Fahrwei-
se (effektive, bilirgerorientierte
und wirtschaftliche Aufgaben-
wahrnehmung) besteht.

Dieses Bild macht aber auch
deutlich, daB erfolgreiches Con-
trolling fihrungsnah und pro-
blemnah sein muf. Informationen
sind zundachst fiur die Produkt-
verantwortlichen von Bedeutung.
Sie entscheiden tiber die Qualitat
und Quantitdat der zu erbringen-
den Produkte und den Ressour-
ceneinsatz. Allerdings benétigen
auch iibergeordnete Stellen Infor-
mationen, damit diese ihre
Steuerungs- und Fihrungsaufga-
ben sachgerecht wahrnehmen
konnen. Die Qualitat der bereit-
gestellten Informationen bestimmt
malgeblich die Qualitat der
Steuerung und Fihrung. Die Ent-
wicklung einer Controlling-Kon-
zeption erfordert daher einen
ganzheitlichen Ansatz. Es miissen
deshalb entsprechende Verfahren,
Methoden und Regelungen ent-
wickelt werden.

Wesentlich ist insbesondere die
Erarbeitung und der Einsatz von
Controlling-Werkzeugen. Solche
sind Produktbeschreibungen, die
Kosten- und Leistungsrechnung
sowie ein Berichtswesen.

Produktbeschreibungen sind
die Arbeitsunterlagen, in denen
alle wesentlichen Produkt-
informationen systematisch zu-
sammengefalit werden. Informa-
tionen zur Zielgruppe, zu den
Sachzielen, zur Qualitat und
Quantitat, zum Personaleinsatz
und zu den Kosten, zu den Bur-
ger-/Kundenerwartungen und zur
Mitarbeiterzufriedenheit werden
in den Produktbeschreibungen sy-



stematisch zusammengefalit. Sie
sind daher insbesondere ein un-
verzichtbares ,Handwerkszeug"”
fur die Produktverantwortlichen.
Eine Kosten- und Leistungs-
rechnung schafft Kosten- und
Leistungstransparenz. Die Kosten-
und Leistungsrechnung gewdhr-
leistet die Erfassung von Res-
sourcenverbrauchen und Leist-
ungsergebnissen. Die entstande-
nen Kosten konnen differenziert
nach unterschiedlichen Kostenar-
ten (z.B. Personal- oder Sachko-
sten) verursachungsgerecht den
Produkten (Kostentrager) und
Organisationseinheiten (Kosten-
stellen) zugeordnet werden.
Durch das Berichtswesen wer-
den den zustandigen Stellen, Fiih-
rungskraften, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern die Steuerungs-
und Fihrungsinformationen, die
sie zur Wahrnehmung ihrer Auf-
gaben benétigen, zeitgerecht, sy-
stematisch und in anschaulicher
Form zur Verfiigung gestellt.

|
Behordenspezifische

Neue Steuerungsmodelle

Die nur in Grundziigen darge-
stellten Elemente und Instrumen-
te des Neuen Steuerungsmodells
lassen schon erkennen, dal} die
konkrete Ausgestaltung eine um-
fangreiche Detailarbeit erfordert.
Auf Landesebene wurden daher
die in dem Schaubild dargestell-
ten Arbeitskreise eingerichtet

Aufgabe aller Polizeibehérden
und -einrichtungen des Landes
Nordrhein-Westfalen ist es, ausge-
hend von den dargestellten Rah-
men- und Strukturbedingungen
behordenspezifische Neue Steu-
erungsmodelle zu erarbeiten und
einzufiihren.

Bei der Gestaltung des Ver-
anderungsprozesses — und da un-
terscheiden sich die Bedingun-
gen in Nordrhein-Westfalen nicht
von denen in anderen Landern,
die entsprechende Reformen ein-

geleitet haben — muB die Informa-
tion und Beteiligung aller Betrof-
fenen gewahrleistet werden.

|
Information

Motivation fur die Gestaltung
des Veranderungsprozesses
kommt nicht von selbst. Sie kann
nur uber Identifikation gelingen.
Dies erfordert die Information al-
ler Betroffenen. Bescheid zu wis-
sen, ist namlich ein Grundbedirf-
nis des Menschen. Betroffenheit
ist auch ernstzunehmen. Die Ein-
fihrung und Umsetzung Neuer
Steuerungsmodelle kann deshalb
nur mit den Betroffenen — nicht
ohne sie und nicht gegen sie — er-
folgen. Die Information kann z.B.
durch personliche Anschreiben,
Mitarbeiterzeitungen, Flugblatter
oder in Personalversammlungen
und Dienstbesprechungen erfol-
gen. Die Information ist aber nur
der erste unverzichtbare Schritt.
Betroffene miissen zu Beteiligten
gemacht werden. Sie sind als Ex-
perten in eigener Sache in den
Reformprozel einzubeziehen. Be-
teiligung wird in organisations-
und hierarchietibergreifenden
Projektgruppen/Arbeitsgruppen
gewahrleistet. Unabhdangig von
formellen Beteiligungspflichten ist
auch eine Beteiligung der Perso-
nalrate unverzichtbar.

Die erarbeiteten Ergebnisse
sind umzusetzen, Erfahrungen
auszuwerten und ggf. anschlie-
Bend Korrekturen vorzunehmen.
Deshalb miissen auch ,offene Sy-
steme” als Umsetzungsstrategien
gewahlt werden.

.|
Alle sollen Gewinner

werden

Die Durchfiihrung eines sol-
chen Veranderungsprozesses be-
darf einer sachgerechten Zeit-
planung. Zeitliche ,Durchhan-
ger"” sind ebenso zu vermeiden

wie eine Uberforderung aller Be-
teiligten. Deshalb sollte die Um-
setzung , Schritt fur Schritt” erfol-
gen. Mit Einfihrung Neuer
Steuerungsmodelle dandern sich
aber zunachst nur die Rahmenbe-
dingungen fiir die Steuerung und
Fihrung. Ausgefiillt werden muf
dieser Rahmen durch den tagli-
chen Umgang miteinander. Die
Elemente und Instrumente des
Neuen Steuerungsmodells mis-
sen daher mit ,Leben"” erfillt wer-
den. Das Neue Steuerungsmodell
stellt damit hohe Anforderungen
an Fihrungskrafte, Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Die handeln-
den Menschen sind der Haupter-
folgsfaktor. Effektive, burger-
orientierte und wirtschaftliche
Polizeiarbeit 1aBt sich nur mit mo-
tivierten, in Problemzusammen-
héngen denkenden und eigenver-
antwortlich handelnden Fih-
rungskraften, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erreichen.

Am Ende von Veranstaltungen
zum Neuen Steuerungsmodell
wird oftmals die Frage gestellt,
wer denn die Verlierer sein wer-
den. Das Neue Steuerungsmodell
ist aber kein Nullsummenspiel.
Weil es Gewinner gibt, muB} es
nicht unbedingt auch Verlierer
geben. Das Ziel ist: Alle sollen
Gewinner werden. Dies kann ge-
lingen, wenn die personlichen
Bedirfnisse der Beschaftigten
ebenso berticksichtigt werden wie
dienstliche Notwendigkeiten.
Dies geht aber nur in einem kon-
tinuierlichen Veranderungsprozef
auf der Grundlage eines ganzheit-

lichen Ansatzes.
[ ]

Grundlage fiir die zusammen-
fassende Darstellung waren insbe-
sondere die vom Arbeitskreis Me-
thodik/Koordination herausgege-
benen Arbeitsunterlagen sowie
Artikel und Vortragsmanuskripte
des Verfassers (mit weiteren Lite-
raturhinweisen).
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