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Polizei mit Pradikat

Bund und Linder unterstitzen QM im Offentlichen Dienst

Holger Bensch und
Antje Treppa, Cottbus

Mitte der neunziger Jahre kam es zu ei-
nem regelrechten Aufschwung der Ver-
waltungsmodernisierung in Bund und
Landern. So hat die Bundesregierung
am 1. Dezember 1999 das Programm
»~Moderner Staat - Moderne Verwaltung*
beschlossen [1]. Die Bundesregierung
verfolgt mit diesem Programm das Ziel,
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Bild 1. Prinzipien der Verwaltungsmoderni-
sierung
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Die Rahmenbedingungen fiir die offentlichen Verwaltungen haben
sich in den letzten Jahren deutlich verandert. Dies liegt am ver-
schérften internationalen Wettbewerb, der europdischen Integration,
den sich dndernden Anspriichen der Biirgerinnen und Biirger sowie
dem Wertewandel in den verschiedenen Politikfeldern. Qualitats-
managementsysteme in den Verwaltungen von Bund, Ldndern und
Kommunen sollen nun auch bei der Polizei Reformen voranbringen.

die Eigenverantwortung des Einzelnen
zu starken und die Selbststeuerungspo-
tenziale der Gesellschaft zu fordern. Nur
so kann es, nach Meinung der Bundesre-
gierung, gelingen, die groBe Bereitschaft
der Biirgerinnen und Biirger zur Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung
zu aktivieren. Das Programm, in dem
sich auch die Bundespolizei mit Projek-
ten wiederfindet, wird durch vier Prinzi-
pien konkretisiert (Bild 1):
Verantwortungsteilung bedeutet vor
allem, dass sich die Erfiillung offentli-
cher Aufgaben nach einer neuen Stu-
fung der Verantwortung richtet. Hand-
lungsfelder, die nicht den Kernberei-
chen offentlicher Aufgabenerfiillung vor-
behalten sind, sollen in die freie Wirt-
schaft ausgelagert werden. Die Bundes-
regierung will so private Freirdume zur
Entfaltung von Eigeninitiative und
Selbststeuerung schaffen.
Biirgerorientierung soll die Gesell-
schaft verstdrkt in die Aufgabenwahr-
nehmung einbeziehen. Der Staat behan-
delt seine Biirger als gleichberechtigte
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Partner und schafft so die Vorausset-
zung fir eine Entfaltung des Einzelnen.
Effiziente Verwaltung ist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir das Ge-
lingen des Modernisierungsvorhabens.
Leistungsstirke und Kostenbewusstsein
sind deshalb Schwerpunkte der Moder-
nisierung in den Verwaltungen.
Staatliche Vielfalt darf sich nicht nur
im Verhiltnis zu den Biirgern widerspie-
geln, sondern auch in seinem Verhaltnis
zu den Ldndern und Kommunen. Eine
tatsachliche Modernisierung des Staates
ist nur in seiner Ganzheitlichkeit und
dem Anspruch eines gemeinsamen Wir-
kens moglich. Dies gebietet auch das
Bundesstaatsprinzip in unserem Land.

| Wirtschaftsmodelle Gbertragen

Bisherige Erfahrungen in den Verwal-
tungen der Stddte, Lander und des Bun-
des belegen, dass die in der Wirtschaft
entwickelten Qualititsmanagementme-
thoden und -modelle in modifizierter
Form angewandt werden konnen. Wie
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auch in jedem Industrieunternehmen
soll durch die Einfiihrung eines Quali-
tdtsmanagementsystems (QMS) die Kun-
denzufriedenheit sowie die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter und deren Motiva-
tion wachsen. Im Gegensatz zu den In-
dustrieunternehmen handelt es sich bei
den Dienstleistungen der Polizei um ge-
setzliche Dienstleistungen fiir die Biir-
ger, die nicht unter dem Gesichtspunkt
der Gewinnerzielung erbracht werden
diirfen.

Der gesamte Offentliche Dienst und
somit auch die Polizei unterliegen dem
Gebot der Wirtschaftlichkeit und Spar-
samkeit. Somit sind alle Handlungsalter-
nativen bei polizeilichen Leistungen
auch unter Kostengesichtspunkten zu
priifen. Der wesentliche Unterschied zu
einem Unternehmen ist der fehlende
Wettbewerb. Wird dieser Begriff etwas
weiter gefasst, kann auch bei der Polizei
von einem Wettbewerb gesprochen wer-
den. Die Polizei befindet sich in einer
Budgetkonkurrenz zu den anderen Tei-
len der Landesverwaltung beziiglich des
Anteils am Landeshaushalt, d.h. sie
muss der Offentlichkeit und der Politik
deutlich machen

P was sie leistet (Produkte) und
P wie viel die Produkte der offentlichen

Sicherheit und Ordnung kosten

(Transparenz der Leistung und der

Kosten).

| Reformansatze bei der Polizei

Die Polizeien der Lander spielen bei den
Reformen eine wesentliche Rolle und
sind in einigen Bundeslindern sogar
zum Vorreiter der Reformbewegung ge-
worden. Gleichwohl trigt der Foderalis-
mus in der Bundesrepublik dazu bei,
dass es fast so viele Reformansitze gibt
wie Bundeslander.

Baden-Wiirttemberg war eines der ers-
ten Lander, in dem gemaB der Koaliti-
onsvereinbarung die Verwaltungsreform
1996 bis 2001 vereinbart wurde. Die in
diesem Rahmen gegriindete Verwal-
tungsreformkommission erarbeitet Re-
formvorschlage fiir den Ministerrat und
wird im Bedarfsfall durch externe Bera-
ter unterstiitzt. Reformschwerpunkte
sind:

» Die Neuordnung und Verschlankung
von Behordenstrukturen durch Neu-
strukturierung, Eingliederung, Zusam-
menlegung und Reduzierung von Be-
horden auf der unteren und mittleren
Verwaltungsebene iiber die Reorgani-

sation der Polizei bis hin zur Neu-
strukturierung der Prasidien mit re-
duziertem Personal- und Aufgabenbe-
stand. In diesem Bereich sollen etwa
4000 Stellen im Bereich der offentli-
chen Verwaltung bis 2001 abgebaut
werden. Die Regierungsprasidien der
Polizei miissen ihren Stellenbestand
um 32% von rund 2660 auf rund 1810
Stellen reduzieren.

Die Deregulierung der Fiille von Stan-
dards, die es zu priifen und so weit
als moglich abzuschaffen gilt. Dabei
sollen nicht nur kuriose Regelungen
verschwinden, sondern auch ernsthaf-
te Ansatzpunkte geliefert werden, die
einen Ubergang in ein aktives Be-
schwerde- und Ideenmanagement er-
moglichen.

Modernisierung der Landesverwal-
tung als ganzheitlicher Entwicklungs-
und Verdnderungsprozess durch die
Einfiihrung eines QMS. Elemente ei-
nes QMS, wie die Leit-
bildentwicklung, Mitar-
beiterbefragungen, Mit-
arbeitergesprache  und
moderierte  Gruppenar-
beit, sind mittlerweile
fester Bestandteil der
Fiihrungstitigkeit in der
Polizei des Landes. Die
Fortbildungskonzeption
der Polizei steht in en-
gem Zusammenhang mit
den alltiglichen Aufga-
ben. Deshalb ist die Per-
sonalentwicklung mit
der Entwicklung der Be-
hordenorganisation, auf
der Grundlage eines neu-
en Fortbildungskonzep-
tes, gekoppelt.

Zur Verbesserung der
Qualitét polizeilicher Ar-
beit wurde beschlossen, bis 2003
Neue Steuerungsinstrumente, z.B. die
dezentrale Budgetverantwortung, die
Kosten-Leistungsrechnung, das auto-
matisierte Haushaltsmanagement und
das Controlling, einzufiihren.
Verwendung modernster Informati-
ons- und Kommunikationstechnik zu
Rationalisierungszwecken in der Poli-
zei. Personalkosten sind der grofte
Kostenblock im Haushalt der Poli-
zei. Eine Senkung der Personalkosten
bei gleichzeitiger Verbesserung der
Informationsgrundlagen soll durch
den systematischen Einsatz von EDV-
Technik erreicht werden. Durch das
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der Objektschutzes, konnen Kosten
gesenkt und Personal fiir wichtige

Kernaufgaben freigesetzt werden.
Diese Beispiele fiir den Reformierungs-
willen innerhalb der Polizei in Baden-
Wiirttemberg sind richtungsweisend fiir
dhnliche Projekte in den Polizeiorgani-
sationen anderer Bundesldnder. So in
Bayern die dezentrale Budgetierung, der
zentrale IT-Einsatz im Land Berlin, das
Neue Steuerungsmodell der Polizei
Nordrhein-Westfalens oder die Imple-
mentierung eines Leitbildes bei der Poli-
zei des Landes Rheinland-Pfalz.

Die Polizei Brandenburgs hat sich mit
dem Beschluss vom 15. Juli 1999 fiir die
Einfiihrung eines QMS entschieden. Da-
mit soll der Schritt von der Behorde
zur Dienstleistungsorganisation vollzo-
gen werden.

Anforderungen
der Politik

Anforderungen
der Fach- und
Dienstaufsicht
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Bild 2. Einflussfaktoren auf die Qualitdtsdefinition

| Qualitat ist das Ziel

Die wesentlichen Ziele der Einfiihrung
eines Total Quality Managements (TQM)
- eines umfassenden QMS - bei der Po-
lizei sind:

» langfristige polizeiliche Erfolge her-
beifiihren, z.B. Verringerung der Kri-
minalitdtsrate und der Verkehrsunfil-
le,

» kurzfristige polizeiliche MaBnahmen
besser ermdglichen, z.B. Bewéltigung
akuter Einsatze wie Demonstrationen,

» die Mitarbeiter der polizeilichen Orga-
nisation berufszufriedener sowie er-
folgreicher machen und somit die Mo-
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tivation der einzelnen Mitarbeiter er-
hohen sowie
P im umfassenden Sinn Nutzen fiir die
Gesellschaft stiften.
Ausgehend von diesen Zielen soll das
QM-System in vier Phasen eingefiihrt
werden:

Sensibilisierungsphase

Zu Beginn wurden Qualitdtsbiiros in den
Polizeibehorden eingerichtet, deren Lei-
ter den TOM-Gedanken dort durch inter-
ne Offentlichkeitsarbeit bei den Mitar-
beitern populdr machten. Ein erster Ar-
beitspunkt des Leiters des Qualititsbii-
ros Cottbus bestand darin, bereichsiiber-
greifend in Form von Workshops eine
Definition des Qualititsbegriffs fiir die
Polizeiarbeit zu entwickeln (Bild 2).

Realisierungsphase

Als problematisch stellte sich die Defini-
tion des Kundenkreises und dessen An-
forderungen heraus. Polizeiliche Leis-
tungen dienen nicht nur ihren direkten
Empfangern, sondern auch denjenigen,
fiir die der Staat u.a. offentliche Sicher-
heit und Ordnung gewahrleistet. Die
Kundenstruktur ist sehr umfassend, so
dass zwischen Opfer, Titer, Zeuge,
Staatsanwaltschaft und Offentlichkeit
auch unterschiedliche Interessenlagen
bestehen. Aus dem Ergebnis dieser Dis-
kussion entstand im Polizeiprasidium
ein Leitbild und daraus die Qualitétszie-
le (Bild 3).

Durch die Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen der Region, wie Samsung Cor-
ning Deutschland, wurde die Einfiih-
rung des QMS innerhalb der Behorde
beschleunigt und der TOM-Gedanke ver-
breitet. Mit einer Reihe von Trainings-
modulen zur Erlangung der Methoden-
und Technikkompetenz fiir Fiihrungs-
kréfte des hoheren und gehobenen Poli-
zeidienstes konnten etwa vierzig Fiih-
rungskrafte fiir eine teamorientierte Auf-
tragserfiillung ausgebildet werden. Die
Arbeit in Qualitatszirkeln unter Verwen-
dung von Moderations- und Kreativitats-
techniken wurde begonnen und hat
deutlich zugenommen. Die Bildung ei-
nes Moderatorenpools bis Ende des Jah-
res 2000 ist vorgesehen. Der Behorde
sollen dann etwa dreiBig ausgebildete
Moderatoren zur Verfiigung stehen. Auf
Grundlage der zentralen Trainingsmodu-
le entwickelten die nachgeordneten
Dienststellen eigene Fortbildungskon-
zepte fiir ihre Fihrungskrifte. Durch
den Einsatz von Moderatoren zur Prob-
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lemlosung wurde die Qualitat der Losun-
gen verbessert, und Beratungen wurden
wesentlich effizienter.

Auf Initiative des Polizeiprasidiums
Cottbus wurde in der Polizei des Landes
Brandenburg mit der Entwicklung eines
landeseinheitlichen Leitbilds fiir die Po-
lizei begonnen. Um eine groBtmogliche
Beteiligung aller Polizeibehdrden und
-einrichtungen zu erreichen, wurde von
der landesweiten Lenkungsgruppe zur
Einfiihrung des umfassenden Qualitéts-
managements ein Auftrag erteilt: Jede
Behorde und Einrichtung sollte ihren
Beitrag zum Landesleitbild der Polizei
leisten. Das Qualititsbliro entwickelte
daraufhin eine Konzeption zur Leitbild-
erstellung im Polizeiprasidium. Mit Hil-
fe der Konzeption gelang es, von den et-
wa 1400 Mitarbeitern des Polizeiprasidi-
ums 70 Mitarbeiter unmittelbar und
weitere 150 Mitarbeiter mittelbar am
Prozess der Leitbilderstellung zu beteili-
gen. Der Prozess erstreckte sich iiber ei-
nen Zeitraum von etwa drei Monaten.

In einem Rahmenkonzept zur Einfiih-
rung des umfassenden Qualititsmanage-
ments wurden die wesentlichsten
Aspekte zur Einfiihrung eines QMS fest-
geschrieben. So ist in der Rahmenkon-
zeption die Entwicklung eines behorden-
internen Ideenmanagements bis Septem-
ber 2000, dessen Pilotphase ab 2001 ge-
nauso enthalten, wie die Entwicklung
einer Konzeption zur Umsetzung eines
iibergreifenden Qualifikationskonzepts
fir Fiihrungskrafte und Mitarbeiter.

Stabilisierungsphase

Die Entwicklung einer Konzeption Befa-
higerphase, die Schaffung von Trainings-
modulen im Bereich der Methoden- und
Technikkompetenz fiir den hdoheren
Dienst und Fiihrungskrifte durch die
BTU Cottbus, das Polizeiprasidium Ebers-
walde und Cottbus sowie ein Training
zur Erhohung der Teamfahigkeit der
Mitarbeiter und Wirkung als Multiplika-
tor zu den Qualitdtstechniken sind wich-
tige Elemente zur Festigung des QM-
Systems. Zudem wurde ein Training zur
Kundenkommunikation und Sensibili-
sierung fiir ein neues Kundenverstand-
nis sowie eine Selbstbewertung der Qua-
litatsfahigkeit im Polizeiprasidium Cott-
bus durchgefiihrt.

Im Rahmen der Fortbildungsveran-
staltungen des Qualititsbiiros konnte
der Dienstleistungsgedanke in grofem
Umfang vertieft werden. Die meisten
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte haben
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nunmehr ein klares Kundenverstandnis.
Darauf aufbauend soll kiinftig ein inten-
sives Kommunikationstraining begin-
nen. Gleichzeitig sollen Richtlinien zur
Fiithrung von Mitarbeitergesprachen und
eine Aufwirtsbeurteilung der Vorgesetz-
ten eingefiihrt werden.

Leitbild

Wir verstehen uns als Dienstleister.

Unser Handeln ist durch die Bindung an
Recht und Gesetz geprégt.

Der Mensch steht im Mittelpunkt unserer
Arbeit.

Wir leisten qualitativ hochwertige Arbeit.
Transparenz durch Kommunikation.
Teamarbeit ist Garant fir den Erfolg.

Bild 3. Entwurf des Leitbilds im Polizei-
prasidium Cottbus

In der Behorde gibt es eine Vielzahl
von Aufgaben, die mittels Projektteams
oder Arbeitsgruppen zu losen sind. In
der Vergangenheit kam es durch ein un-
effizientes Projektmanagement héaufig
zur Verschwendung von Ressourcen.
Insbesondere der Faktor Zeit wurde au-
Ber Acht gelassen, wodurch eine Viel-
zahl von Uberstunden generiert wurde.
Zur Optimierung dieser Prozessabldufe
ist vorgesehen, gemeinsam mit der BTU
Cottbus ein effizientes Projektmanage-
ment einzufiihren.

Bestleistungsphase

Die Entwicklung eines strategischen
Zielsetzungsverfahrens und die Verbes-
serung des jahrlichen Zielsetzungsver-
fahrens sind eine wichtige Vorausset-
zung flr die weitere Arbeit.

Schwierigkeiten und
Arbeitsfelder

Bei der offentlichen Verwaltung handelt
es sich zundchst um eine leistungsresis-
tente Organisation. Es waren und sind
noch eine Vielzahl von Vorgesetzten der
Meinung, dass auch das neue Fiihrungs-
modell in Form von TOM kommt und
wieder gehen wird. Erfahrungen aus der
Vergangenheit, wie das Scheitern des
Kooperativen Fiihrungssystems 1993 in
der Polizei des Landes Brandenburg, ga-
ben diesen Vorgesetzten auch Recht.
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Eine weit verbreitete Argumentation
war, dass man sich mit einer offensiven
Beteiligung am umfassenden Qualitats-
management zum AuBenseiter macht
und moglicherweise mehr Fehler begeht
als andere Vorgesetzte. Fehler gelten
nach wie vor als Makel innerhalb der
Polizei und nicht als potenzielle Chance
der nachhaltigen Verbesserung. So zahlt
sich der Dienst nach Vorschrift in vielen
Bereichen aus, nicht hingegen das Be-
schreiten neuer Wege, wenn dieses mit
Fehlerrisiken verbunden ist.

Ein weiteres Problem war das fehlen-
de Fachwissen im Bereich der Fiih-
rungslehre, insbesondere was moderne
Managementmethoden betrifft. Die gro-
Be Mehrheit der Fiihrungskrafte kannte
die Qualititstechniken zur Problemld-
sung und andere Elemente der Quali-
tatslehre und des Qualititsmanagements
nicht. Dies sorgte fiir zusatzliche Unsi-

cherheit bei den Vorgesetzten, die es zu
iiberwinden galt.

Schulungen wurden vorbereitet und
durchgefiihrt. Trotz der Anwendung des
Prinzips der Freiwilligkeit stieBen die
Schulungen bei den Fithrungskréften
auf reges Interesse. Durch die Einbin-
dung externer Partner und einen ab-
wechslungsreichen Verlauf konnten von
Veranstaltung zu Veranstaltung immer
mehr Teilnehmer gewonnen werden.

Auf Grund der Strukturreform im
Land Brandenburg ist die Einfiihrung
des QMS mit groBen Unsicherheiten be-
haftet. Zusétzliche finanzielle Mittel fiir
die Einfithrung von TOM wurden nicht
bereitgestellt. Durch die Umstrukturie-
rung der Polizeiprasidien ist die weitere
Vorgehensweise nicht eindeutig. An der
Einfithrung des QMS soll jedoch konse-
quent festgehalten werden.
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