
Der Begriff »Strategie« besitzt mittlerweile fast schon den
Status eines Zauberworts. Nachdem der Glanz einstmals
»moderner« Managementinstrumente wie Kostenrechnung,
Budgetierung oder Controlling inzwischen stark verblasst ist,
rückt das strategische Management in den Vordergrund. Wer
modern sein will, redet über Strategie. Doch immer dann,
wenn man die praktischen Versuche, einer Organisation oder
Organisationseinheit eine Strategie zu geben, nüchtern be-
trachtet, kommen Zweifel auf – Zweifel, ob es wirklich so
sinnvoll ist, die Mitarbeiter mit einem Prozess der Strategie-
entwicklung zu behelligen, Zweifel, ob der Aufwand die oft-
mals doch recht mageren Ergebnisse rechtfertigt, Zweifel, ob
nicht auch hier wieder einmal ein Managementinstrument
nur deshalb angewandt wird, weil es schick ist und nicht, weil
es dazu beitragen kann, ein konkretes Problem zu lösen. Da-
mit geht eine sehr weit verbreitete Unsicherheit darüber ein-
her, was genau strategisches Management eigentlich ist und
auf welcher Ebene es stattfinden soll. Der vorliegende Artikel
behandelt die Frage, wie das, was in der Managementlitera-
tur unter dem Begriff des strategischen Managements disku-
tiert wird, auf das mittlere Management in der Polizei ange-
wandt werden kann. Und er versucht, konkrete Tipps zu ge-
ben für Führungskräfte, die sich überlegen, wie sie ihrer Or-
ganisationseinheit eine (strategische) Ausrichtung geben kön-
nen.

1. Strategie: Konfusionen über einen Begriff

Kaum ein Begriff in der Welt des Managements ist so positiv
besetzt wie der Begriff der Strategie. Vor dem geistigen Auge
entstehen mythische Bilder strategisch denkender Führungs-
persönlichkeiten, den Blick fest auf ferne Horizonte gerich-
tet, unermüdlich die unübersichtliche Gegenwart durchdrin-
gend auf der Suche nach verborgenen Mustern, unbekannten
Trends, Chancen für die Zukunft. Kühne Pläne werden ent-
worfen, Organisationen ausgerichtet, Kampagnen konzipiert
und Weichen gestellt. Wer strategisch denkt, erhebt sich über
das Kleinklein des Alltagsgeschäfts, gibt dem eigenen Han-
deln und dem seiner Mitarbeiter einen Sinn – so der Mythos.

Die allgemein positiven Konnotationen des Strategiebe-
griffes kontrastieren jedoch auf eigentümliche Art mit der
weit verbreiteten Verwirrung, die mit diesem Begriff einher
geht. Die unzähligen unterschiedlichen Definitionen, die
man in der Literatur zu diesem Begriff findet, erweisen sich
nur zu oft als wenig hilfreich. Wir wollen aus guten Gründen
darauf verzichten, die unterschiedlichen Bedeutungen im
Einzelnen zu diskutieren, zumal es auch wenig erfolgver-
sprechend ist, so etwas wie eine herrschende Meinung her-
ausarbeiten zu wollen. Doch ist es offenkundig, dass wir

nicht umhin können, den Strategiebegriff etwas einzugren-
zen.

Wenn wir uns in einem ersten Schritt anschauen, in wel-
chen unterschiedlichen Kontexten und unterschiedlichen Be-
deutungen uns dieser Begriff allein in der Polizei begegnet,
wird deutlich, wie notwendig der Versuch einer Klärung ist.
Übliche Kontexte im Rahmen der Polizei sind:
– Ein Innenministerium verkündet grundsätzliche Schwer-

punkte und Vorgehensweisen der Verbrechensbekämp-
fung und spricht dabei von der strategischen Ausrichtung
der Polizei XY.

– Das Bundes- oder ein Landeskriminalamt formuliert eine
Strategie zur Bekämpfung eines bestimmten Deliktsbe-
reichs (beispielsweise des Terrorismus oder der Organi-
sierten Kriminalität).

– Das Polizeipräsidium einer Großstadt formuliert in einem
»Strategiepapier« grundsätzliche Aussagen zur Rolle der
Polizei in der betreffenden Stadt, zu ihrem Selbstverständ-
nis, ihrem Verhältnis zur Bürgerschaft, den wesentlichen
Schwerpunkten ihrer Arbeit usw.

– Auf der Ebene eines Innenstadtreviers wird ein als Strate-
gie bezeichnetes Konzept erarbeitet, wie das bereits seit
längerer Zeit bestehende Problem der Straßenkriminalität
unter Einbeziehung mehrerer Akteursgruppen und Insti-
tutionen und durch die Bündelung unterschiedlicher Maß-
nahmen bekämpft werden kann.
Was also genau ist nun eine Strategie? Ein Mittel, ein Prob-

lem zu lösen? Die langfristige Ausrichtung einer Organisa-
tion? Verbindliche Ziele für die ganze Polizei eines Bundes-
landes, so wie sie vom Innenministerium vorgegeben sind?
Der Weg, den eine Organisation geht? Oder alles zusammen?

Nähern wir uns dem Begriff von unserem Alltagsver-
ständnis, dann steht sehr stark der Aspekt im Vordergrund,
ein komplexes Problem durch ein geplantes Vorgehen, das
mehrere aufeinander abgestimmte Schritte oder Maßnahmen
erfordert, lösen zu wollen. Somit können wir Strategie auch
als ein Mittel definieren, ein für die Organisation bedeutsa-
mes Problem durch eine rational geplante Kombination von
Maßnahmen zu lösen.

Schauen wir uns jedoch die Verwendung des Strategiebe-
griffes in der betriebswirtschaftlichen Literatur an, stellen wir
fest, dass im Kontext eines Unternehmens etwas ganz ande-
res unter Strategie verstanden wird als wir es aus dem All-
tagsgebrauch oder unter Rückgriff auf den klassischen Stra-
tegiebegriff des Generals von Clausewitz kennen. Denn in
der Managementlehre wird unter Strategie meistens die
grundsätzliche und längerfristige Ausrichtung eines Unter-
nehmens verstanden, die Antwort mithin auf die Frage, mit
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welchen Produkten sich das Unternehmen mittel- und län-
gerfristig auf welchen Märkten positionieren, an welche
Kunden es sich richten, mit welchen Mitteln es seine Markt-
position ausbauen oder halten oder mit welchen anderen
Unternehmen es fusionieren oder strategische Allianzen ein-
gehen will. Mit der Bewältigung dieser Fragen geht ein mitt-
lerweile sehr weit ausdifferenziertes Instrumentarium an
Strategiefindungstechniken einher, das dem Manager helfen
soll, das Unternehmensumfeld, die Marktchancen des eige-
nen Produkts, die eigenen Stärken und Schwächen, die Stär-
ken und Schwächen der Konkurrenten, die Präferenzen der
Verbraucher, mögliche strategische Allianzen oder Fusions-
partner und dergleichen mehr zu analysieren und auf der Ba-
sis dieser Analysen strategische (!) Entscheidungen zu tref-
fen.

Damit scheint auf den ersten Blick der oben genannte As-
pekt, mit Hilfe aufeinander abgestimmter Maßnahmen ein
komplexes Problem lösen zu wollen, in den Hintergrund zu
treten. Doch wenn wir uns den Daseinszweck eines Unter-
nehmens anschauen, taucht dieser Aspekt wieder auf, denn
die für die Organisation bedeutsame Frage, die das Unter-
nehmen mit Hilfe seiner Strategie beantworten will, heißt:
»Was müssen wir tun, um auch in Zukunft noch als profita-
bles Unternehmen am Markt bestehen zu können?«. Dass
dies ein komplexes Problem ist, das eine Vielzahl gut aufein-
ander abgestimmter Aktivitäten erfordert, ist unmittelbar
einsichtig. Dabei ist der genannte Daseinszweck eines Unter-
nehmens so selbstverständlich und auch für alle Unterneh-
men so weit identisch, dass es überflüssig ist, ihn gesondert
hervorzuheben.

Auch wenn Bücher mit Titeln wie »Strategisches Manage-
ment« inzwischen immer häufiger auch auf den Schreibti-
schen von Polizeiführern anzutreffen sind, sind doch die
darin behandelten Fragen für die Polizei zum größten Teil
ganz und gar irrelevant, denn anders als bei einem Unterneh-
men der Privatwirtschaft hängt die Existenz der Polizei
(noch!) nicht davon ab, ob und wie sie auf einem Markt be-
steht, welche Präferenzen die Abnehmer ihrer Leistungen ha-
ben, wer als strategischer Kooperationspartner in Frage
kommt oder wie sich die Konkurrenz möglicherweise ver-
hält. Die Existenz der Polizei hängt vielmehr vom politischen
Willen des Souveräns ab, sich eine Polizei in einer bestimm-
ten Stärke und einem bestimmten Ausstattungsstandard leis-
ten zu wollen.

Doch sind für die Polizei damit nicht automatisch auch das
strategische Denken und die für das strategische Manage-
ment typischen Fragestellungen irrelevant, denn selbstver-
ständlich ist der strategische Blick in die Zukunft auch im
Kontext polizeilicher Arbeit von wesentlicher Bedeutung.
Und ein Blick in die Organisation zeigt ja, dass wir auch im
Zusammenhang mit der Polizei selbstverständlich von Stra-
tegien sprechen, wenn wir etwa Beispiele wie die oben ge-
nannten betrachten. Schauen wir uns diese aber systematisch
an, so stellen wir fest, dass sich aus all diesen Beispielen im-
mer wieder die selben zwei Grundbedeutungen herausarbei-
ten lassen: zum einen das Denken vom konkret vorgegebe-
nen Ziel her, nach dem Strategie verstanden wird als Mittel
zur Lösung eines komplexen Problems, und zum anderen die
grundsätzliche Ausrichtung als »generelle Richtung« einer
Organisation.

Verknüpfen wir diese beiden Bedeutungen mit den ver-
schiedenen Ebenen der Organisation, dann kommen wir ana-
log zu den oben genannten Beispielen zu unterschiedlichen
Strategieebenen:

1. Die politische Ebene, die Entscheidungen zu treffen hat
über die längerfristige und grundsätzliche Ausrichtung
der Polizei als Ganzes, über ihre Größe und Ausstattung,
ihre Rolle in der Gesellschaft, ihre Eingriffsbefugnisse, ihr
Verhältnis zu möglichen Mitbewerbern (etwa privaten Si-
cherheitsdiensten) und Kooperationspartnern (Justiz,
internationalen Einrichtungen, ausländischen Polizeien,
aber möglicherweise auch den Medien, der Bundeswehr
usw.).

2. Die Leitungsebene an der Spitze einer Polizeibehörde
oder -einrichtung, einer Dienststelle oder Organisations-
einheit, die Entscheidungen treffen muss über die grund-
sätzliche Ausrichtung des ihr anvertrauten Bereichs.

3. Und schließlich die operative Ebene, die Entscheidungen
treffen muss über die richtige Strategie zur Bekämpfung
eines konkreten Problems. Dabei kann die operative
Ebene je nach der Art des zu bekämpfenden Problems
ganz unterschiedlich hoch angesiedelt sein: Bezogen auf
die Bekämpfung des internationalen Terrorismus wäre
dies etwa das Bundeskriminalamt, bezogen auf die Be-
kämpfung einer offenen Drogenszene auf einem Platz in
der Innenstadt wäre dies das zuständige Revier, und be-
zogen auf die Bewältigung einer größeren Demonstra-
tionslage wäre dies der Polizeiführer und sein Stab.

Die zweite der oben genannten drei Ebenen kommt in der
Literatur immer noch auffallend zu kurz. Das ist bei den an-
deren beiden Ebenen anders: Zum einen ist die Beschäftigung
mit den richtigen Strategien zur Lösung eines konkreten ope-
rativen Problems schon seit langem fester Bestandteil der
Kriminalistik, der Verkehrs- oder der Einsatzlehre. Zum an-
deren könnte sich die politische Ebene bei der Erarbeitung
einer längerfristigen strategischen Ausrichtung für die Poli-
zei als Ganzes durchaus bei einigen der bewährten Instru-
mente aus dem strategischen Management der Betriebswirt-
schaftslehre bedienen (warum sie das nur selten tut, soll an
dieser Stelle nicht weiter vertieft werden – wichtig ist, dass sie
es könnte). Doch wer versucht, sich in der Literatur kundig
zu machen, welche Möglichkeiten etwa ein Inspektionsleiter
hat, seine Dienststelle strategisch auszurichten, wird kaum
etwas Brauchbares finden. Das hängt stark mit dem Umstand
zusammen, dass diese Ebene vielfach gar nicht als strategische
Ebene wahrgenommen wird. Im Kontext eines bürokrati-
schen Steuerungsverständnisses ist das auch nur folgerichtig,
sind doch nach den klassischen Regeln einer Bürokratie die
Leiter von Inspektionen, Revieren oder Kommissariaten in
erster Linie dazu da, ihre Zuständigkeitsbereiche nach den
Vorgaben des Ministeriums zu verwalten und für einen gere-
gelten Dienstbetrieb zu sorgen.

2. Strategie als »die generelle Richtung«

Doch gibt es zunehmend gute Gründe dafür, sich gerade auf
der Ebene des mittleren Managements (darunter verstehe ich
grob gesagt alles, was zwischen Innenministerium bzw.
Mittelbehörde auf der einen und der Dienstgruppe auf der
anderen Seite liegt) strategischen Überlegungen gegenüber
zu öffnen und sich zu überlegen, in welche Richtung sich die
betreffende Organisationseinheit entwickeln sollte. Denn es
zeigt sich immer stärker, dass die drei klassischen Organisa-
tionsziele der Polizei (Verbesserung der Verkehrssicherheit,
Bekämpfung der Kriminalität, Erhöhung der subjektiven Si-
cherheit) durch die Innenministerien der Länder nur sehr be-
grenzt wirksam gesteuert werden können. Denn der eine Teil
des Problems erfordert eindeutig länder- oder vielleicht so-
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gar staatenübergreifende Strategien, Kooperationen oder
Absprachen (beispielsweise bei der Bekämpfung der Organi-
sierten Kriminalität und des Terrorismus oder bei der Fest-
legung von Sicherheitsstandards im Fahrzeugbau usw.), wo-
für die Bundesländer streng genommen zu klein sind. Der an-
dere Teil des Problems erfordert demgegenüber eine sehr
passgenaue Ausrichtung auf die regionalen und örtlichen Ge-
gebenheiten, was wiederum die zentrale Steuerung aus dem
Innenministerium oder der Bezirksregierung zunehmend
problematisch werden lässt, denn hierfür sind die Bundes-
länder (von den Stadtstaaten oder dem Saarland abgesehen)
zu groß. In dem Maße aber, wie die Polizeipräsidien, Poli-
zeidirektionen oder Kreispolizeibehörden ihre Krimina-
litäts- und Verkehrsunfallbekämpfungsstrategien auf die je-
weiligen regionalen und örtlichen Gegebenheiten abstimmen
müssen, wird auf dieser Ebene auch ein strategisches Ma-
nagement relevant.

Doch das, was für die Polizeipräsidien, Polizeidirektionen
oder Kreispolizeibehörden gilt, gilt ebenso für die Organisa-
tionsebene darunter, also für die Inspektionen, Reviere oder
Kommissariate, soweit sie für einen klar abgrenzbaren Be-
reich (regional, deliktisch, thematisch) zuständig sind. Denn
auf dieser Ebene ist es mindestens genauso wichtig wie auf
der Ebene darüber, sich zu überlegen, wo man Arbeits-
schwerpunkte bilden kann, was wichtiger und was weniger
wichtig ist, in welche Richtung es gehen soll und wo die Or-
ganisationseinheit gegebenenfalls in drei, vier oder fünf Jah-
ren stehen soll. Der Verweis auf den gesetzlichen Auftrag,
mit dem vorgeblich eine differenzierungslose Allzuständig-
keit begründet werden soll, überzeugt in diesem Zusammen-
hang wenig, denn die Polizei hat schon immer – Legalitäts-
prinzip hin oder her – ihre knappen Ressourcen so aufgeteilt,
dass vorrangig das, was eine besonders hohe Priorität genoss
(Mordkommissionen, Entführungsfälle, Castor-Transpor-
te), abgearbeitet wurde, während demgegenüber andere, als
weniger dringlich oder wichtig angesehene Dinge (Sachbe-
schädigungen, einfache Diebstähle, kleinere Betrugsdelikte)
zurückgestellt wurden.

Heißt das, dass sich nun auch die Führungskräfte auf In-
spektions-, Revier- oder Kommissariatsebene mit den Mit-
teln eines strategischen Managements (SWOT- und Portfo-
lioanalyse, Strategy Maps, Szenario-Technik, Balanced Sco-
recard usw.) beschäftigen müssen, um damit in aufwändigen
Workshops die strategische Ausrichtung für ihre Organisa-
tionseinheiten zu formulieren? Nein, das heißt es sicher
nicht. In diesem Zusammenhang kommt es im Wesentlichen
darauf an, den Blick für strategische Fragestellungen zu
schärfen und das zu tun, was auf dieser Hierarchieebene sinn-
voll ist. Das heißt: Die Führungskräfte auf dieser Ebene sol-
len mit einem sensiblen Gespür für die Bewegungskräfte der
eigenen Organisationseinheit und auf der Grundlage einer
soliden Kenntnis der fachlichen Erfordernisse eine generelle
Richtung formulieren, in die sich diese Organisationseinheit
entwickeln sollte, und diese auf eine kluge und umsichtige
Art und Weise dahin bewegen. Konkret äußert sich das darin,
dass sie Arbeitsschwerpunkte benennen und wissen sollten,
was wichtiger ist und was nicht; sie sollten (soweit noch nicht
geschehen) Standards formulieren, wie Vorgänge bearbeitet,
Bürger behandelt oder Opfer betreut werden sollen; sie soll-
ten eine Vorstellung davon haben, wo die eigene Organisa-
tionseinheit in drei, vier oder fünf Jahren stehen soll, wie man
dahin kommt und woran man erkennen kann, ob man das
Ziel erreicht hat. Das heißt nicht zwangsläufig, dass sie sich
das alles ganz allein »im stillen Kämmerlein« ausdenken müs-

sen. Doch auf die Frage der sinnvollen Beteiligung kommen
wir später noch zurück.

Strategie verstanden als »die generelle Richtung«, in der
sich eine Organisation bewegt bzw. bewegen sollte, mag auf
den ersten Blick ziemlich weit entfernt sein sowohl von dem
auf Marktanteile und Umweltbedingungen ausgerichteten
Strategiebegriff der Managementliteratur als auch von dem
nach wie vor noch stark durch Clausewitz geprägten Strate-
giebegriff, wie wir ihn im Alltag verwenden. Doch so ganz
weit weg vom Clausewitzschen Verständnis ist er bei nähe-
rem Hinsehen eigentlich nicht, denn dieser sieht das Wesen
der Strategie darin, »dem ganzen kriegerischen Akt ein Ziel
[zu] setzen, welches dem Zweck desselben entspricht« (Clau-
sewitz 1973, S.345). Im Kontext des Krieges nimmt die Stra-
tegie nach Clausewitz die Form des Kriegsplanes an, das
heißt die Form eines Entwurfes zu den einzelnen Feldzügen,
in dem die Gefechte so angeordnet sind, dass sie dem über-
geordneten (strategischen) Ziel dienen.

Bezogen auf die zivile Realität des Alltagsgeschäfts be-
deutet dies, dass eine Strategie die Richtung angeben muss,
in die das Handeln der Organisationsmitglieder zielt. Das er-
fordert bereits einen Erkenntnisschritt, der weit weniger tri-
vial ist, als er auf den ersten Blick anmuten mag: die Er-
kenntnis nämlich, dass Führen nicht bedeutet, den über-
nommenen Verantwortungsbereich lediglich in seinem Sta-
tus Quo zu verwalten. Doch immer noch verstehen viele
Führungskräfte in der Polizei ihre Aufgabe in erster Linie als
ein eher statisches »Vorstehen« einer Organisationseinheit,
das sich darauf beschränkt, das, was ist, so gut es geht zu ver-
walten, und sich um die Dinge zu kümmern, die von außen
an die Organisationseinheit herangetragen werden. Das hat
allerdings nichts mit Strategie zu tun. Strategie geht grund-
sätzlich von Bewegung aus und zwar von zielgerichteter,
selbstinitiierter und geplanter Bewegung. Somit erfordert
strategisches Denken im Kontext einer Organisation zwin-
gend einen Perspektivenwechsel dahingehend, dass Organi-
sationen sich entwickeln – und zwar nicht zufällig oder
überwiegend fremdgesteuert, sondern als Ergebnis eines pla-
nenden Willens.

Ein solches Verständnis von Führung prägt in der Praxis
fast alle Führungsentscheidungen und hat damit wesentliche
Auswirkungen auf das, was getan wird und auf die Art und
Weise, wie Dinge getan werden. Die so verstandene generelle
Richtung beinhaltet die Antwort auf die Frage, was wichtig
ist und was nicht, legt also Prioritäten fest. Das bezieht sich
sowohl auf Arbeitsschwerpunkte als auch auf Kooperationen
mit anderen Stellen, hat damit aber auch Einfluss auf die ge-
nerelle Richtung bei der Rekrutierung von Personal oder der
Zuweisung von Ressourcen. Strategie verstanden als gene-
relle Richtung kann aber auch Antworten auf die Frage bein-
halten, wie Dinge gehandhabt werden sollen, welche Maß-
nahmen zur Lösung eines Problems eher in Betracht kom-
men als andere, ob und gegebenenfalls welche Qualitätsstan-
dards zugrunde gelegt werden usw. Wir sehen also, dass die
strategische Ausrichtung einer Organisation oder einer Or-
ganisationseinheit einen Großteil dessen umfasst, was nach
den Begriffen des modernen Managements zu den selbstver-
ständlichen Führungs- und Steuerungsaufgaben von Vorge-
setzten gezählt wird.

Das heißt natürlich nicht, dass jede Handlung jedes Mit-
glieds der Organisation zu jeder Zeit auf dieses Ziel hin aus-
gerichtet sein sollte oder auch nur könnte. Dazu sind viel zu
viele Handlungen fremdbestimmt oder haben lediglich
unterstützenden Charakter. Die Aufnahme eines Verkehrs-
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unfalls, die Bearbeitung einer Diebstahlsanzeige, die Schlich-
tung einer Familienstreitigkeit – all dies wird nicht gemacht,
weil irgendjemand es irgendwann einmal zu einem strategi-
schen Schwerpunkt der Organisation gemacht hat, sondern
weil es eben gemacht werden muss.

Doch sind die Möglichkeiten, auch in stark fremdbe-
stimmten oder von Routinetätigkeiten dominierten Organi-
sationseinheiten so etwas wie eine generelle Richtung anzu-
geben, sehr viel größer, als gemeinhin angenommen wird.
Und genau da liegen die Gestaltungsmöglichkeiten einer
Führungskraft. Strategisches Denken beinhaltet also – um
das eben Gesagte zusammenzufassen – die folgenden As-
pekte:
– Organisation wird als etwas verstanden, das nicht sta-

tisch ist, sondern sich entwickelt. Damit bedeutet strate-
gisches Denken auch immer die Fähigkeit anzuerkennen,
dass Führen mehr ist, als einen Status Quo zu verwalten,
sondern dass Führen im strategischen Sinne Organisatio-
nen grundsätzlich als dynamisch sich verändernde und
entwickelnde Systeme versteht, deren Entwicklungsrich-
tung nicht zufällig ist, sondern maßgeblich von Führungs-
entscheidungen (mit)bestimmt wird.

– Es werden Prioritäten gesetzt. Damit bedeutet strategi-
sches Denken auch immer die Fähigkeit zu entscheiden,
was weniger wichtig ist, und die Fähigkeit, sich auf das
wirklich Wichtige zu konzentrieren.

– Aktivitäten werden von ihrem Ende her betrachtet. Da-
mit bedeutet strategisches Denken auch immer die Fähig-
keit, sich zukünftige Zustände vorstellen zu können und
sich Aktivitäten zu überlegen, wie man diese zukünftigen
Zustände erreichen kann.

– Es werden Aktivitäten gebündelt. Damit bedeutet strate-
gisches Denken auch immer die Fähigkeit zu erkennen,
dass man komplexe Probleme nicht nur von einer Seite an-
gehen und mit einer Maßnahme bekämpfen kann, sondern
dass komplexe Probleme ein Bündel differenzierter Maß-
nahmen erfordern.

– Es wird Komplexität berücksichtigt. Damit bedeutet
strategisches Denken auch immer die Fähigkeit, die gegen-
seitige Abhängigkeit der einzelnen Problembestandteile zu
erkennen und die Wechselwirkungen der ergriffenen Maß-
nahmen bereits im Vorfeld zu berücksichtigen.

3. Vier Erscheinungsformen strategieloser Führung

Verstehen wir nun den Strategiebegriff als das Vorhanden-
sein und das wirksame Kommunizieren einer generellen
Richtung, dann wird deutlich, dass auch eine vergleichsweise
kleine Organisationseinheit eine Strategie haben kann, ja es
lässt sich in diesem Zusammenhang sogar die allgemeine For-
derung an gute Personalführung formulieren, eine solche ge-
nerelle Richtung zu haben. Strategieloses Führen wäre somit
eine Art des Führens, bei der die Führungskraft keine Vor-
stellung hat, wo es denn nun eigentlich hingehen soll. Eine
solche Art des Führens ist – leider – sehr viel weiter verbrei-
tet, als es die offenkundige Selbstverständlichkeit, mit der der
Anspruch eben formuliert wurde, nahe legt.

Es sind vor allem vier Typen, die in der Organisations-
wirklichkeit immer wieder anzutreffen sind, und deren Füh-
rungshandeln auf das Fehlen einer Strategie schließen lässt.
Und der Leser oder die Leserin wird vermutlich nicht
sonderlich lange in der eigenen Berufsbiografie suchen müs-
sen, um auf selbst erlebte Beispiele zu stoßen, die dem einen
oder anderen Typus entsprechen.

3.1 Der Verzettler

Das Problem des Verzettelns findet man häufig dort, wo eine
Führungskraft zwar gestalten möchte, aber offensichtlich
keine Vorstellung davon hat, in welche Richtung die Orga-
nisationseinheit, der sie vorsteht, gehen soll. Solche Füh-
rungskräfte sind meist willens, ihrer Organisationseinheit
Impulse zu geben, sie wollen durchaus Veränderung und
Entwicklung, aber sie wissen nicht so richtig, was und wie.
Das ist der Typ von Führungskraft, der überall Anregungen
sucht und (leider) auch findet, der seine geplagten Mitarbei-
ter ständig wieder mit neuen Ideen nervt, der heute an diesem
Schräubchen und morgen an jenem dreht, Projekte anschiebt
und nichts wirklich fertig macht (außer die Nerven seiner
Mitarbeiter).

Dieser Typ Führungskraft ist deshalb so gefährlich, weil
die Eigenschaften, die er aufweist, weitgehend positiv besetzt
sind. Denn solche Führungskräfte sind aktiv, dynamisch und
veränderungsbereit, oft auch entscheidungsfreudig und gei-
stig beweglich. Kaum jemand käme auf die Idee, solche Füh-
rungskräfte als eine Gefahr für die Motivation ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu bezeichnen. Doch leider sind
sie dies in allerhöchstem Maße. Denn alle die Aktivitäten, die
sie entfalten, alle die wunderbaren Ideen, die sie haben, alle
die innovativen Projekte, die sie initiieren, haben keine Rich-
tung und kein Ziel und führen deshalb regelmäßig zu einer
höchst bedauerlichen Form der Ressourcenverschleuderung.
So sympathisch eine solche Führungskraft mitunter auch sein
mag (ihre Veränderungsfreudigkeit kann durchaus anste-
ckend wirken), so froh sind die Mitarbeiter meistens, wenn
sie wieder weg ist. Denn es ist nicht der Sinn und Zweck ei-
ner Organisation, Aktivitäten zu entfalten oder sich um der
Veränderung willen zu verändern, sondern Organisationen
sollen Wirkungen erzielen. Das können sie aber nur, wenn
die Richtung bekannt ist, in die es gehen soll. Die Unfähig-
keit, eine solche Richtung zu finden und für die Mitarbeiter
nachvollziehbar zu formulieren, wird oft unbewusst ka-
schiert mit der ständigen Zeitnot, in der sich solche Füh-
rungskräfte befinden. Wie sollen sie denn auch strategisch
denken, wenn es so viele neue Ideen gibt, mit denen man die
Mitarbeiter beglücken kann? Diese flüchten sich meist in ty-
pische Abwehrstrategien, versuchen, »den Ball flach zu hal-
ten«, bis die Führungskraft weiter befördert wird, oder sie
entwickeln eigene Strategien des klugen Umgangs mit dem
richtungslosen Aktionismus, so dass dieser die Erledigung
des Alltagsgeschäfts so wenig wie möglich stört. Leider ist
dieser Typ Führungskraft oft auch weitgehend beratungsre-
sistent, denn aus ihrer Sicht stellt sich die Welt recht eindeu-
tig dar: Führungskräfte sind nach ihrer Vorstellung dazu da,
Ideen zu entwickeln, Veränderung voran zu treiben und Ak-
tivitäten zu entfalten, und schnell liegt dann die Schuld bei
den – vermeintlich – veränderungsfeindlichen Mitarbeitern,
die eben »noch nicht so weit sind« und die man nur endlich
aus ihrer Beamtenlethargie herausscheuchen muss.

3.2 Der Bürokrat

Eine weitere Erscheinungsform strategielosen Führens ist die
Konzentration auf Formales. Viele Führungskräfte, die keine
klare Vorstellung davon haben, wo ihre Organisationseinheit
hin soll, was die wichtigen und was die weniger wichtigen
Themen sind, tendieren dazu, sich ganz und gar auf die Ad-
ministration des Bestehenden zu verlegen und ihre Identität
als Führungskraft dann eben auf diesem Gebiet zu finden.
Denn auch eine Führungskraft, die keine Vorstellung von der
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Richtung hat, in die sich ihre Organisation entwickeln soll,
sieht sich oft unter dem Druck, etwas zu tun, um unter Be-
weis zu stellen, dass er (oder sie) als Führungskraft wichtig
ist und eine für die Mitarbeiter auch spürbare Funktion hat.
Reicht es aufgrund fachlicher und persönlicher Defizite nicht
für den Aktionismus des oben beschriebenen Typs, bleibt als
Spielwiese nur noch die möglichst sorgfältige Verwaltung
dessen, was der Alltagsbetrieb eben so erfordert. Dieser Typ
Führungskraft verwendet erhebliche Energien auf die Kont-
rolle seiner Mitarbeiter, er lässt sich in einem Fort über die
aktuellen Systemzustände seiner Organisationseinheit be-
richten und erstickt jegliche Kreativität mit seinem Drang,
alle Aktivität einem strikten Regelwerk zu unterwerfen.

Bürokratismus ist somit in sehr vielen Fällen zu verstehen
als eine Ersatzhandlung für das Fehlen strategieorientierter
Führung. Ganz tief drinnen ahnt die Führungskraft, dass
Führung eigentlich mehr sein sollte als Kontrolle und Rege-
lungswahn. Doch sie schafft den Befreiungsschlag nicht, weil
sie sich nicht traut, eine Richtung anzugeben und die Orga-
nisation auf dieses Gleis zu setzen. Solche Führungskräfte
sind häufig tragische Figuren – die Produkte einer verfehlten
Personalpolitik, nach der entweder die sorgfältigsten Sach-
bearbeiter so lange befördert werden, bis sie von der Not-
wendigkeit, einer Organisationseinheit eine Richtung zu ge-
ben, restlos überfordert sind, oder nach der unter Missach-
tung des oben formulierten Stellenwertes einer soliden fach-
lichen Grundierung Personen in Führungspositionen gehievt
werden, die schon aufgrund ihrer mangelnden Kompetenz
nicht in der Lage sind, ihrer Organisationseinheit eine strate-
gische Ausrichtung zu geben und diese den Mitarbeitern
gegenüber glaubhaft zu kommunizieren. Wer es fachlich
nicht bringt, konzentriert sich dann darauf, wenigstens si-
cherzustellen, dass sämtliche Erlasse peinlich genau beachtet
werden und auch im internen Schriftverkehr jedes Komma an
der richtigen Stelle steht. Das gibt nicht nur Sicherheit, son-
dern auch immer wieder eine willkommene Gelegenheit, den
Mitarbeitern gegenüber deutlich zu machen, wer hier Chef
ist und wer Untergebener.

Die Kontrolle als Ersatzhandlung liefert aber gleichzeitig
auch den perfekten Grund, sich dem Thema Strategie erst gar
nicht zuwenden zu müssen, denn solche Führungskräfte sind
im Allgemeinen so mit dem Kleinmachen von Spielräumen,
der Kontrolle ihrer Mitarbeiter und den damit verbundenen
Gesprächen beschäftigt, dass sie mit gutem Recht darauf ver-
weisen können, für einen Luxus wie die Formulierung einer
strategischen Ausrichtung einfach keine Zeit zu haben. Und
ein im Wesentlichen bürokratisches System, wie es die deut-
sche Polizei auch bei wohlwollender Betrachtung in vielen
Bereichen nach wie vor ist, liefert oft genug auch noch die Be-
lohnung für ein solches Verhalten. Denn strategieloses Füh-
ren hat nur in seltenen Ausnahmefällen negative Konsequen-
zen für die Führungskraft, während der Nachweis, dass der
Fehler eines Mitarbeiters durch dichtere Kontrollen hätte be-
merkt werden können, schon so manche Führungskraft in
Schwierigkeiten gebracht hat.

3.3 Der Klassensprecher

Aber es gibt natürlich auch noch den Typus von Führungs-
kraft, der sich weder mit immer neuen Ideen verzettelt noch
sich im bürokratischen Kleinklein verliert, sondern der seine
Rolle vor allem darin sieht, die Interessen »seiner« Leute nach
oben hin zu vertreten und außerdem dafür zu sorgen, dass die
Stimmung gut ist und sich alle vertragen. Der Anteil solcher

Führungskräfte scheint in den vergangenen zwei Jahrzehnten
stark zugenommen zu haben, und wenn man sich in einzel-
nen Organisationseinheiten umschaut, bekommt man auch
eine Ahnung, warum das möglicherweise so ist. Denn in dem
Maße, in dem die Menschenführung schwieriger und un-
übersichtlicher wird, in dem Maße auch, in dem sich immer
weniger Mitarbeiter eine Ansage nach dem Muster »frag
nicht! – geh und mach!« gefallen lassen, ist das Führungsge-
schäft natürlich auch anstrengender geworden. Damit wächst
die Verunsicherung, ob das, was man als Führungskraft tut
oder tun will, auch den kritischen Blicken der Mitarbeiter
Stand hält. Die Bereitschaft, zur Durchsetzung der eigenen
Position auch einmal einen Konflikt auf sich zu nehmen,
sinkt angesichts der zu befürchtenden Einbußen an Team-
geist und guter Laune stetig ab, und so verlegt sich manche
Führungskraft darauf, solchen Konflikten einfach dadurch
aus dem Weg zu gehen, dass man sich nur noch auf die un-
problematischen Dinge verlegt: Der direkte Vorgesetzte ist
dann nur noch dafür zuständig, den Teamgeist hoch zu hal-
ten und den Alltagskram administrativ abzuwickeln – das
Unangenehme kommt nur noch als Zumutung der nächst hö-
heren Führungsebene vor und wird den eigenen Mitarbeitern
gegenüber auch genauso verkauft: »Leute, ich kann doch
auch nichts dafür – die da oben wollen es halt so ...« Ein sol-
cher Typus sieht sich bestenfalls als Klassensprecher, dessen
Hauptaufgabe darin besteht, dafür zu sorgen, dass die eigene
Mannschaft von den darüber liegenden Hierarchieebenen
möglichst verschont wird.

Vor sich selbst rechtfertigt dieser Typus von Führungs-
kraft sein Verhalten mit dem hohen Stellenwert, den die »so-
ziale Kompetenz« inzwischen im Managementdiskurs hat,
und sozial kompetent ist dieser Typus in der Tat sehr oft:
Man hat sie gerne um sich, sie sind in der Mannschaft beliebt,
sie tun auch keinem weh – nur leider entwickelt sich unter ih-
nen auch nichts weiter. Und an diesem Typus zeigt sich auch
sehr schön, welche Folgen es hat, wenn man glaubt, zur gu-
ten Führung sei soziale Kompetenz allein schon ausreichend.
Doch die Erfahrung aus der Praxis zeigt, dass es sich hierbei
um einen zwar weitverbreiteten, aber nichtsdestoweniger
verhängnisvollen Trugschluss handelt.

3.4 Der Passive

Der Vollständigkeit halber sei schließlich noch ein Typus er-
wähnt, den es leider häufiger gibt, als man annehmen möchte,
der aber aus organisationswissenschaftlicher Sicht weitge-
hend uninteressant ist: Das ist der, der sich nach Möglichkeit
aus allem raushält, der die Dinge treiben lässt und hofft, dass
nichts anbrennt. Das ist der, der das Alltagsgeschäft an ein
paar Leute seines Vertrauens delegiert und im Wesentlichen
in Ruhe gelassen werden will. Diesen Typus gibt es in den
unterschiedlichsten Ausprägungen: als Frühstücksdirektor,
der immer nur dann in Erscheinung tritt, wenn man einen
»Grüßgott-August« braucht, oder als Frühpensionär, der
hofft, sich in den paar Jahren bis zur Pensionierung nicht
mehr groß anstrengen zu müssen, oder ganz einfach als je-
mand, der sich – aus welchen Gründen auch immer – mit Fra-
gen der strategischen Ausrichtung oder der Organisations-
entwicklung nicht beschäftigen will und lieber seine Leute
einfach machen lässt.

Die Wirkung eines solchen Führungsverhaltens auf die
Motivation der Mitarbeiter ist in der Praxis ganz unter-
schiedlich. Für intrinsisch motivierte, ambitionierte und dy-
namische Mitarbeiter können solche Führungskräfte durch-
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aus für eine gewisse Zeit ein Segen sein, denn sie bieten der
nachgeordneten Ebene Freiräume, eigene Ideen zu entwi-
ckeln und umzusetzen. Nur leider wirkt die offenkundige
Beliebigkeit der Mitarbeiteraktivitäten, die Zufälligkeit der
Entwicklungsrichtung und die durch die mangelnde Koordi-
nation und Richtung verbundenen Streuverluste auf Dauer
auch bei stark intrinsisch motivierten Mitarbeitern sehr de-
motivierend. Solche unkoordinierten Aktivitäten ähneln
dann stark den Bewegungen von durch Energiezufuhr akti-
vierten Molekülen: Die Bewegungsenergie ist groß, doch die
Moleküle bewegen sich kreuz und quer, und die Folge ist ein
physikalischer Zustand, der als Vorbild für eine gut funktio-
nierende Organisation denkbar ungeeignet ist: die Entropie.

Doch was sich bei intrinsisch motivierten Mitarbeitern erst
nach einiger Zeit zeigt, wird bei weniger intrinsisch moti-
vierten Mitarbeiter sehr viel schneller deutlich. Denn diese
merken sehr bald, dass sich in einem solchen Umfeld Enga-
gement nicht lohnt, und stellen es dann meist auch ein.

4. Voraussetzungen für eine strategische Führung

Damit ein strategischer Gestaltungsprozess in der Praxis
funktioniert, müssen in der Person der Führungskraft be-
stimmte Voraussetzungen gegeben sein. Davon ließen sich
theoretisch einige bereits aus den dargestellten Bestandteilen
des strategischen Denkens ableiten, beispielsweise die Fähig-
keit, Prioritäten setzen, planen oder mit Komplexität umge-
hen zu können. Doch ufert eine Darstellung der für eine stra-
tegische Ausrichtung erforderlichen Eigenschaften schnell
zu einem der sattsam bekannten Tugendkataloge aus nach
dem Muster: »Führungskräfte müssen mutig, stressstabil,
teamfähig, intelligent, authentisch und entschlossen sein«,
womit letztlich niemandem mehr geholfen ist. Aus diesem
Grund möchte ich mich im Folgenden auf drei Eigenschaf-
ten beschränken, die nach meiner Überzeugung zur Min-
destausstattung einer Führungskraft gehören, die den hier
beschriebenen Gestaltungsspielraum nutzen will. Diese Ei-
genschaften sind grundlegender als beispielsweise die Fähig-
keit, mit Komplexität umgehen zu können. Sie sind aber – das
ist in diesem Zusammenhang wichtig – lediglich notwendige
Bedingungen, keine hinreichenden. Das heißt, ohne sie ist die
strategische Ausrichtung einer Organisation nicht vorstell-
bar, aber um in der Praxis erfolgreich zu sein, sind außerdem
auch noch andere Eigenschaften erforderlich. Die notwendi-
gen Eigenschaften sind aber nicht nur notwendig, sondern sie
sind auch nicht substituierbar, das heißt, das Fehlen einer die-
ser Eigenschaften kann nicht durch ein Mehr einer anderen
Eigenschaft wettgemacht werden.

Die Eigenschaften, um die es geht, sind zum einen das, was
ich als »Möglichkeitssinn« bezeichnen möchte; damit zum
anderen verbunden der Wille, auch tatsächlich zu gestalten;
und als drittes – oft vernachlässigt – die Fachkompetenz, wel-
che die Führungskraft in die Lage versetzt, zu wissen, was
man wie tun muss, damit es in der Praxis klappt.

4.1 Möglichkeitssinn

Damit strategisches Führen möglich ist, sollte jede Füh-
rungskraft eine ungefähre Vorstellung davon haben, wie die
Alltagsarbeit aussehen könnte, wenn alle Ansprüche an Qua-
lität, Sorgfalt, Bürgernähe oder Effizienz erfüllt sind, wie die
Zusammenarbeit zwischen den Organisationseinheiten oder
innerhalb der Organisationseinheit idealerweise funktionie-
ren könnte, damit alle Beteiligten daran kaum noch etwas
verbesserungswürdiges finden, oder wie ein Kriminalitätsla-

gebild oder eine Verkehrsunfallstatistik aussehen könnten, in
denen die wesentlichen Probleme weitgehend bewältigt sind.
Wer sich niemals solche Gedanken macht, wer sich niemals
überlegt, wie etwas aussehen könnte, wenn es nach allen re-
levanten Kriterien gut wäre, ist entweder mit dem zufrieden,
so wie es ist, oder er stürzt sich immer nur auf das Nächst-
liegende und bekämpft Defizite, wie sie ihm der Alltag zu-
fällig vor die Füße spült. Erforderlich ist also ein Gespür da-
für, wie etwas sein sollte, ein Gespür für das Mögliche und
das Wünschenswerte. Eine solche Haltung des Möglich-
keitssinnes beschreibt Robert Musil in seinem Jahrhundert-
roman »Der Mann ohne Eigenschaften« sehr zutreffend wie
folgt:

»Wer ihn [den Möglichkeitssinn, JCZ] besitzt, sagt bei-
spielsweise nicht: Hier ist dies oder das geschehen, wird ge-
schehen, muß geschehen; sondern er erfindet: Hier könnte,
sollte oder müßte geschehn; und wenn man ihm von irgend
etwas erklärt, daß es so sei, wie es sei, dann denkt er: Nun, es
könnte wahrscheinlich auch anders sein. So ließe sich der
Möglichkeitssinn geradezu als die Fähigkeit definieren, alles
was ebensogut sein könnte, zu denken und das, was ist, nicht
wichtiger zu nehmen als das, was nicht ist.« (Musil 1999, S.16)

Demgegenüber geht der von Musil so genannte »Wirk-
lichkeitssinn« davon aus, dass das, was ist, so ist, weil es so
sein muss. Dieser Sinn gibt sich in der Regel sehr pragmatisch
und hält sich auf seine Illusionslosigkeit einiges zugute, doch
betrachtet man ihn näher, stellt man fest, dass sich dahinter
meistens eine auffallende Scheu verbirgt, das zu tun, was ei-
gentlich die Kernaufgabe jeder Führungskraft sein sollte: zu
führen. Wer keine Vorstellung davon hat, wie etwas sein
könnte und sein sollte, wer alles Gegebene für unabänderlich
hält, der führt nicht, sondern verwaltet nur. Nun mag es im
öffentlichen Dienst Bereiche geben, in denen gerade das eher
gefragt ist als das gezielte Gestalten, doch fällt es schwer, ge-
rade die Polizei unter diese Art von Verwaltung zu subsu-
mieren. Wir können also in einem ersten Zwischenfazit fest-
halten, dass eine wesentliche Voraussetzung für strategisches
Denken die Existenz eines Möglichkeitssinnes ist, der bei al-
lem, was ihm begegnet, davon ausgeht, dass es grundsätzlich
auch anders – wenn auch nicht beliebig – sein könnte.

4.2 Gestaltungswille und Identifikation

Doch reicht es nicht, nur zu erkennen, dass etwas auch an-
ders sein könnte, als es ist. Sondern es muss auch noch der
Wille hinzukommen, es zu verändern. Dieser Gestaltungs-
wille ist ebenso wie der Möglichkeitssinn tief mit der psychi-
schen und charakterlichen Disposition der Führungskraft
verbunden und kann nur sehr bedingt gelehrt oder durch
Fortbildung entwickelt werden. Der Gestaltungswille kann
ganz unterschiedliche Formen annehmen: von dem
»gschaftlhuberigen« Drehen an allen möglichen Schräubchen
bis zum nachhaltigen Prägen einer Organisation, das auch
noch Jahre oder gar Jahrzehnte später spürbar ist. Auch hier
bietet es sich wieder an, einen wesentlichen Aspekt des stra-
tegischen Denkens heranzuziehen, um bei der Analyse kon-
kreten Führungsverhaltens die Spreu vom Weizen zu tren-
nen: die Fähigkeit nämlich, etwas von seinem Ende her zu
denken. So sind Führungskräfte meistens gut beraten, sich zu
überlegen, wie der Zustand ihrer Organisationseinheit in
drei, vier oder fünf Jahren beschaffen sein sollte, so dass
interne und externe Beobachter zu dem Schluss kommen:
»Jawohl, es ist jetzt besser so, als es vorher war.« Der Wille,
einen solchen Zustand durch eigenes und gemeinsames Han-
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deln erreichen zu wollen, muss allerdings stark genug sein,
um den Anfechtungen des dienstlichen Alltags standhalten
zu können. Denn allzu groß ist die Gefahr, sich auf das zu be-
schränken, was an alltäglichen Problemen und Problemchen
auf den Schreibtisch geflattert kommt, und die strategische
Ausrichtung als Luxus zu betrachten, den man sich leisten
kann, »wenn es hier endlich mal ruhiger ist.« Das wäre jedoch
mit dem Begriff »Gestaltungswille« nicht mehr angemessen
beschrieben.

Damit der Gestaltungswille angesichts der Anfechtungen
des unordentlichen Alltags auch gestaltend wirken kann, ist
ein besonderes Maß an Identifikation erforderlich, ohne die
man das Ziel allzu leicht aus dem Auge verliert. Das heißt
konkret, dass die Führungskraft an das, was sie da gestalten
will, auch wirklich glauben muss, sie muss es sich zu einem
ureigensten persönlichen Ziel machen, es muss also ihr ganz
persönliches Projekt werden, in das viel Herzblut fließt. Nur
so wird das Maß an Energie mobilisiert, das zum einen die
Führungskraft selbst immer wieder dazu bringt, sich um den
weiteren Fortgang dieses Vorhabens zu kümmern, das aber
zum anderen auch den Mitarbeitern das deutliche Gefühl
vermittelt, dass es der Führungskraft auch wirklich ernst da-
mit ist. Bekommen die Mitarbeiter nämlich den Eindruck, die
Führungskraft stehe nur halbherzig hinter dem Vorhaben,
werden sie auch kaum die erforderliche Energie aufbringen,
sich besonders stark dafür zu engagieren. Und man soll sich
dabei nichts vormachen: Die Mitarbeiter haben ein fast schon
unheimliches Gespür für die subtilsten Signale, aus denen ab-
zulesen ist, wie wichtig der Führungskraft eine Sache tat-
sächlich ist.

Voraussetzung für die Wirksamkeit dieser Art des Gestal-
tungswillens ist natürlich ein gewisses Maß an Sicherheit,
dass die verantwortliche Führungskraft die entsprechende
Organisationseinheit auch über einen gewissen Zeitraum
hinweg leitet – eine Voraussetzung, die angesichts des hohen
Stellenwerts, den die »Verwendungsbreite« mittlerweile ge-
nießt, immer seltener erfüllt zu sein scheint.

So können wir in einem zweiten Zwischenfazit festhalten,
dass neben der Existenz des Möglichkeitssinnes auch die Be-
reitschaft der Führungskraft gegeben sein muss, tatsächlich
mit ganzem Herzen gestalten zu wollen.

4.3 Fachkompetenz

Der dritte Aspekt, der gegeben sein muss, damit strategisches
Führen überhaupt denkbar wird, ist fachliche Kompetenz.
Dieser Aspekt ist ein sehr heikler, denn seit Mitte der neun-
ziger Jahre werden Eigenschaften wie soziale Kompetenz,
Teamfähigkeit oder »emotionale Kompetenz« (Goleman) so
stark in den Vordergrund gestellt, dass man den Eindruck be-
kommt, das Fachwissen sei vollständig aus der Mode ge-
kommen. Das geht einher mit der leider sehr beifallsträchti-
gen Kritik am Typus des »Obersachbearbeiters«, mit der ein
Führungstypus skizziert (oder besser: karikiert) wird, der in
den Fachfragen besser Bescheid weiß als seine Mitarbeiter
und der deshalb (!) nicht in der Lage sei, den Blick über das
Kleinklein des Alltagsgeschäfts zu erheben und strategisch zu
denken.

Hierbei handelt es sich leider um eines der vielen Missver-
ständnisse, die im aktuellen Managementdiskurs so häufig
anzutreffen sind. Denn die Ansicht, eine profunde Kenntnis
der fachlichen Probleme, mit denen sich die Mitarbeiter aus-
einander zu setzen haben, sei für das strategische Denken
hinderlich, ist schlicht falsch. Damit wird kein Plädoyer ge-

halten für den Typ Führungskraft, die sich ständig in das ope-
rative Geschäft einmischt und immer alles besser weiß – das
wäre in der Tat das Zerrbild des bereits zitierten »Obersach-
bearbeiters«. Doch eine Führungskraft, die keine Ahnung
hat, womit sich ihre Mitarbeiter eigentlich beschäftigen, und
die sich kein Bild machen kann von den konkreten Proble-
men, die in ihrem Zuständigkeitsbereich eine Rolle spielen,
schwebt immer in der Gefahr, ihre Strategien in einer »vir-
tuellen Welt« zu konzipieren und Pläne zu machen für einen
Alltag, den sie gar nicht kennt. Damit ist nicht gemeint – um
auch dieses Missverständnis gleich auszuräumen –, dass in
der Polizei jede Führungskraft selbst soundsoviele Jahre
Streife gefahren sein muss, um zu wissen, wie sich das opera-
tive Geschäft anfühlt. Doch die Führungskraft muss – ich
sage das an dieser Stelle bewusst vage – wissen, »worum es
geht«, sie muss in der Lage sein, sich ein Bild zu machen von
dem, was ihre Mitarbeiter tun, und sie muss ein Gespür da-
für haben, was möglich und sinnvoll ist und was nicht.

Die Fachkompetenz ist darüber hinaus eine wesentliche
Voraussetzung dafür, dass das, was die Führungskraft an ge-
nereller Richtung formuliert haben möchte, von den Mitar-
beitern auch akzeptiert wird. Denn die Mitarbeiter merken
sehr schnell, ob die Führungskraft Ahnung hat von der prak-
tischen Arbeit und den dabei auftretenden Problemen oder
nicht. Und die Geduld der Mitarbeiter, sich von ihrer Füh-
rungskraft wolkige Managementrhetorik über Dinge anzu-
hören, von denen sie keine Ahnung hat, ist erfahrungsgemäß
sehr begrenzt.

5. Strategieentwicklung als Führungsaufgabe

Kommen wir nun zu der spannenden Frage, wie man denn
am besten zu der generellen Richtung für die Organisation
bzw. die Organisationseinheit kommt. Hier gilt es, einen
sinnvollen Mittelweg zwischen zwei wenig sinnvollen Extre-
men zu finden. Das eine Extrem besteht darin, dass die stra-
tegische Ausrichtung etwas ist, das die Führungskraft im stil-
len Kämmerlein ausbrütet und dann, wenn sie fertig gebrütet
hat, ihren Mitarbeitern verkündet. Das andere Extrem be-
steht in dem immer wieder anzutreffenden Irrglauben, dass
Strategien am besten gemeinsam gefunden und in einem de-
mokratischen Prozess vereinbart werden sollten. Dies führt
in der Praxis zu den allenthalben anzutreffenden »Strategie-
workshops«, mit ihren SWOT-Analysen und mit Pappkar-
ten vollgekleisterten Pinwänden. Es führt aber in der Praxis
auch immer wieder zu einem gehörigen Maß an Ratlosigkeit,
Beliebigkeit und letzten Endes dann doch auch wieder Rich-
tungslosigkeit. Besonders verhängnisvoll werden derart ge-
fundene strategische Ausrichtungen dann, wenn sie nach dem
Muster von »Beschlusslagen« politischer Gremien über Jahre
hinweg immer wieder hervorgezogen werden, um jeden Ver-
such, neue Ideen zu diskutieren, effektvoll abzubügeln.

Die Entwicklung einer strategischen Ausrichtung ist ei-
gentlich nicht besonders schwierig, doch wird leider in der
Praxis in diesem Zusammenhang noch viel zu viel Schemati-
sches und unnötig Demotivierendes produziert, so dass es
sich empfiehlt, den vorliegenden Artikel mit einigen Grund-
sätzen zu beschließen, die in der Praxis sinnvollerweise be-
achtet werden sollten. Diese sind:
– Strategieentwicklung ist eine wesentliche Führungsauf-

gabe, die nicht delegiert werden kann! Das heißt, dass sich
die Führungskraft zwar ein Bild von der generellen »Be-
wegungsrichtung« der Organisationseinheit und vom dem
professionellen Selbstverständnis ihrer Mitarbeiter ver-

Heft 2/2006 63

s037-072  06.01.2006  9:11 Uhr  Seite 63



schaffen muss und dass sie sich außerdem – soweit erfor-
derlich – beraten lassen sollte, dass sie aber nicht darum he-
rum kommt, sich selbst darüber klar zu werden, wo sie die
ihr anvertraute Organisationseinheit hinführen will. Kei-
nesfalls kann die Führungskraft ihren eigenen Mangel an
strategischem Denken einfach mit einer pseudo-demokra-
tischen Attitüde bemänteln und darauf vertrauen, dass ihre
Mitarbeiter ihr diese Führungsaufgabe schon abnehmen
werden. Denn das werden sie nicht, und das ist auch nicht
ihre Aufgabe.

– Der Prozess der Strategieformulierung verläuft in der Re-
gel in einem ständigen Konkretisierungs- und Plausibili-
sierungsprozess zwischen der Führungskraft, einer be-
grenzten Zahl von Vertrauten sowie ihren Mitarbeitern.
Die Führungskraft sollte zu Beginn zumindest so etwas
wie eine »Grundintuition« davon haben, in welche Rich-
tung es denn gehen sollte und wie ein erstrebenswerter zu-
künftiger Zustand aussehen könnte – je konkreter, desto
besser. Aber es sollte auch noch Spielraum vorhanden sein,
Einschätzungen und Ideen von Beratern und/oder Mitar-
beitern aufzunehmen.

– Organisationen oder Organisationseinheiten warten je-
doch nicht immer darauf, dass ihnen endlich eine Füh-
rungskraft eine Richtung gibt, sondern viele Organisatio-
nen haben bereits eine. Diese Entwicklungsrichtung ist je-
doch meistens implizit, nicht immer widerspruchsfrei, oft
das Resultat der Präferenzen des Vorgängers oder einge-
schliffener Vorstellungen darüber, was wichtig ist und was
nicht, und außerdem nicht selten von den Vorstellungen
einzelner, einflussreicher Individuen geprägt. Eine Füh-
rungskraft ist in solchen Fällen gut beraten, sich möglichst
frühzeitig einen Eindruck zu verschaffen von den in der
Organisation bereits vorhandenen Vorstellungen über die
generelle Richtung der Organisation. Ist diese aufgrund ei-
ner starken Organisationskultur und einem hohen Maß an
Professionalität sehr ausgeprägt und ergibt sie im Großen
und Ganzen einen Sinn (was nicht immer der Fall ist), dann
muss sich die Führungskraft überlegen, ob sie daran über-
haupt etwas ändern will oder wie eigene Vorstellungen
klug in die bereits vorhandene Bewegungsrichtung integ-
riert werden können. Versuche, einer Organisation gegen
die mehr oder weniger verfestigten Vorstellungen der Mit-
arbeiter eine strategische Ausrichtung aufzuzwingen,
scheitern in der Praxis vergleichsweise häufig.

– Ist sich die Führungskraft über die von ihr für sinnvoll ge-
haltene Bewegungsrichtung im Klaren und hat sie ein gu-
tes Gespür für das professionelle Selbstverständnis und die
Organisationskultur in der ihr anvertrauten Organisation-
seinheit, geht es darum, die »generelle« Richtung so zu
konkretisieren, dass man damit im Alltag arbeiten kann.
Dabei sollte im Zuge einer weiteren Konkretisierung der
Einfluss der Mitarbeiter zunehmen, denn das Umsetzen in
konkrete Schritte und Maßnahmen braucht die vertiefte
Kenntnis des operativen Geschäfts, und zwar in einem
Umfang und in einer Tiefe, wie sie selbst eine fachlich sehr
kompetente Führungskraft nicht mehr haben kann.

– Managementinstrumente wie Szenario-Technik, SWOT-
Analyse, »Strategy Map«, Balanced Scorecard oder ähnli-
ches sind hilfreich – vorausgesetzt, man weiß, was man will
und kann diese Instrumente auch sinnvoll anwenden. Aber
sie ersetzen weder strategisches Denken noch Gestal-
tungswillen auf Seiten der Führungskraft, und stümperhaft
angewandt sind sie ein sicheres Mittel, das Thema »Strate-
gie« bei den Mitarbeitern auf Jahre hinaus zu verbrennen.

– Eine zunehmend stärkere Einbindung der Mitarbeiter ist
auch aus Gründen der Akzeptanz sinnvoll. Fehlt diese Ak-
zeptanz – was in der Praxis leicht geschieht – besteht die
Gefahr der »virtuellen Strategie«: Die Führungskraft
denkt, die vereinbarte Strategie, die daraus abgeleiteten
Ziele und die Kennzahlen, mit denen die Zielerreichung
überprüft werden soll, seien »das wirkliche Leben«, wäh-
rend ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im wesent-
lichen das tun, was sie schon immer getan haben. Füh-
rungskraft und Mitarbeiter leben in zwei unterschied-
lichen Welten, und die Mitarbeiter tun nur das Nötigste,
um die Führungskraft in ihrer Wirklichkeitswahrnehmung
nicht allzu sehr zu verunsichern: Die gewünschten Kenn-
zahlen werden geliefert (aber man fragt besser nicht allzu
genau nach, wie), die Ziele werden erfüllt (aber sie sind
nicht wirklich relevant), die Strategie gilt nach wie vor
(aber niemand kümmert sich um sie).

– Die einmal gefundene strategische Ausrichtung muss auch
nach oben vertreten werden. Es gilt im Allgemeinen nicht
als starkes Führungsverhalten, wenn eine Führungskraft
ihren Mitarbeitern gegenüber lediglich als »Briefträger«
oder »Durchlauferhitzer« für die Entscheidungen der
nächst höheren Führungsebene auftritt. Selbstverständlich
darf die formulierte Ausrichtung nicht im Widerspruch
stehen zur strategischen Ausrichtung der jeweils überge-
ordneten Ebene, doch sollte sie auf jeden Fall mehr sein als
nur die »heruntergebrochene« Strategie der übergeordne-
ten Ebene. Sie sollte sich vielmehr klar und eindeutig auf
die besonderen Bedingungen und Erfordernisse der ent-
sprechenden Organisationseinheit beziehen.

– Steht die strategische Ausrichtung der Organisation bzw.
der Organisationseinheit fest, kommt es darauf an, die Ba-
lance zu wahren zwischen dem konsequenten Verfolgen
dieser Richtung und einer nach wie vor erforderlichen Fle-
xibilität, die sicher stellt, dass auf neue Entwicklungen an-
gemessen reagiert werden kann und die strategische Aus-
richtung nicht zur Zwangsjacke wird.

6. Fazit

Mancher Leser mag sich fragen, was denn nun eigentlich so
sonderlich neu sein soll an diesem ganzen Strategiethema; ha-
ben denn gute Führungskräfte nicht auch schon früher ge-
wusst, wo es hingehen soll? Gehört denn nicht ein Gefühl für
die generelle Richtung einer Organisation zu den Selbstver-
ständlichkeiten im Führungsgeschäft? Ja natürlich! möchte
man antworten, gute Führungskräfte haben das schon immer
gewusst. Aber mit dem Strategiethema ist es wie mit allen an-
deren Managementthemen auch: Sie sind nichts weiter als
Krücken. Gute Führungskräfte brauchten auch früher kein
Führungs- oder Managementlehrbuch, das ihnen sagte, wie
man führen soll. Doch wenn es so selbstverständlich ist, wa-
rum gibt es dann noch so viel mittelmäßige oder schlechte
Führung? Warum klagen so viele Mitarbeiter darüber, dass in
ihrer Organisation niemand so richtig weiß, wo es eigentlich
hingehen soll? Warum haben so viele Mitarbeiter den Ein-
druck, dass sie im Alltagsgeschäft ersaufen, und jeder Tag,
jede Woche, jeder Monat, jedes Jahr mit dem nervtötenden
Abarbeiten dessen draufgeht, »was eben so anliegt«? Warum
haben so viele Mitarbeiter das Gefühl, dass sich eigentlich
nicht wirklich etwas bewegt? Und warum wird es immer
noch als Ausnahme empfunden, wenn eine Führungskraft
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern nach drei, vier oder fünf
Jahren auf das Erreichte zurück schauen und sagen kann:
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»Wisst ihr noch, wie es damals hier war? Alles das, was jetzt
besser ist, haben wir gemeinsam geschafft.«

Man kann viel spekulieren über Arbeitszufriedenheit und
Motivation, über Motivationstheorien und die allgemeine Un-
zufriedenheit in der Polizei. Doch ein wesentlicher Beitrag zu
all dem muss vom direkten Vorgesetzten kommen. Und eine

Führungskraft, die es schafft, in ihren Mitarbeitern das Gefühl
zu wecken, dass das, was man den lieben langen Tag so tut, eine
Richtung, ein Ziel und einen Sinn hat – eine solche Führungs-
kraft hat mehr für die Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter
getan, als es alle vollmundig verkündeten Motivationssteige-
rungsprogramme und Führungsleitlinien jemals vermöchten.
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