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Justizmanagement

Schon seit einigen Jahren ist von Justizmanagement, von der Justiz als moder-
nem Dienstleistungsunternehmen, von Moglichkeiten einer zukunftsorientierten
Personalentwicklung, von Fuhrungstechniken, von Budgetierung, von Control-
ling, von Court-Management, von Qualitatsmanagement und vielem anderen
mehr die Rede. Stichworte, die vielleicht nicht unbedingt fremd, im Rahmen der
taglichen Arbeit bei Gerichten und Staatsanwaltschaften sicher aber auch nicht
altvertraut und gewohnt erscheinen. Man liest und hért zudem von weiteren
schlagwortartigen Forderungen, die in der Offentlichkeit immer wieder und
verstarkt erhoben werden: Verschlankung des Staates, Abbau von Bulrokratie,
Einfihrung moderner Fuhrungs- und Managementmethoden in der 6ffentlichen

Verwaltung.

Die Justiz kann und sollte auf diese Forderungen, die in weiten Teilen sicherlich
berechtigt sind, angemessen reagieren. Es muss gleichzeitig aber auch voraus-
schauend agiert werden. Beide Elemente finden sich in einer modernen Justiz-
verwaltung wieder und befinden sich naturgemaf in einem standigen Entwick-
lungsprozess.

Uber diesen Gestaltungsprozess soll im Weiteren informiert und ein grober U-
berblick gegeben werden, wie die Ansatze einer Reform der Justizverwal-
tung aussehen. Dieser Gesamtiuberblick ist wichtig, weil erst dann erkennbar
wird, dass alle MalRnahmen nicht isoliert nebeneinander stehen, sondern auf-
einander bezogen sind - sich also gegenseitig bedingen. Ziel aller Bemuhun-
gen ist es, eine effektive Gestaltung der Justizverwaltung zu organisieren, die
eine gualitativ hochstehende Rechtspflege bei mdglichst geringem Ressourcen-

verbrauch optimal unterstitzt.



Haushaltsmanagement

Ein wichtiges Element ist in der grundlegenden Reform des Haushaltsmanage-

ments durch folgende MalRhahmen zu sehen.

e Dezentrale Budgetverantwortung

Hinter der dezentralen Budgetverantwortung, die in Baden-Wirttemberg bereits
flachendeckend umgesetzt ist, verbirgt sich die partielle Verlagerung der Mit-
telbewirtschaftung auf die Gerichte und Staatsanwaltschaften. Ziel ist es,
einen flexibleren und damit auch effizienteren Mitteleinsatz zu ermdglichen.
Fach- und Ressourcenverantwortung sollen so naher zusammenrtcken: Diejeni-
ge Stelle, die mit der Fachaufgabe betraut ist, kann am besten daruber ent-
scheiden, wie die ihr zugewiesenen Mittel zur Erfullung dieser Aufgabe am sinn-
vollsten eingesetzt werden.

Die Flexibilisierung des Mitteleinsatzes wird vor allem dadurch erreicht, dass
die Haushaltstitel innerhalb des Budgets bis auf wenige Ausnahmen gegensei-
tig deckungsfahig sind. Nicht verbrauchte Mittel eines Titels kénnen also zu
einem anderen Titel umgeschichtet werden. Anreize fur einen wirtschaftlichen
Ressourceneinsatz und ein Ansparen von Investitionsmitteln werden insbeson-
dere dadurch geschaffen, dass zum Jahresende nicht verbrauchte Mittel des
Budgets weitgehend auf das jeweils folgende Haushaltsjahr Ubertragen

werden kdnnen (Vermeidung des friheren ,Dezemberfiebers®).

e Justizspezifische Kostenrechnung

Die weitgehende gegenseitige Deckungsfahigkeit der Ausgabentitel bedeutet
letztlich eine partielle Aufgabe der Input-Steuerung im Rahmen der Haushalts-
planung. Die Landeshaushaltordnung schreibt deshalb vor, dass mit der
dezentralen Budgetverantwortung zwingend eine Kosten- und Leistungs-
rechnung gefihrt werden muss, mit der Uber die Mittelverwendung Rechen-

schaft abgelegt wird.



Das fur die Justiz entwickelte Modell dezentraler Budgetverantwortung war des-
halb um eine justizspezifische Kostenrechnung zu ergdnzen. Sie gibt Auf-
schluss uUber den jeweiligen Mitteleinsatz, indem sie die entstandenen Kosten

bestimmten Sachgebieten bzw. “Produkten” zuordnet.

Eine rationale Steuerung kann auf verldssliche Informationen uber den Mit-
teleinsatz und die damit erzielten Ergebnisse nicht verzichten. Ohne diese Ba-

sisinformationen hiel3e Planung, “den Zufall durch den Irrtum zu ersetzen”.

Die Kosten- und Ergebnistransparenz ist auch unabdingbare Voraussetzung fir
ein wachsendes Kostenbewusstsein. Kostenbewusst handeln kann nur, wer
seine Kosten kennt. Es ist notwendig, den Blick dafur zu scharfen, dass wir -
wie alle Trager staatlichen Handelns - der Gemeinschaft einen sparsamen Um-

gang mit den uns zu treuen Handen Uberlassenen Ressourcen schulden.

Einen nachvollziehbaren Nachweis unseres Ressourceneinsatzes bendtigen wir
daneben dringend als Argumentationsgrundlage im Wettbewerb mit den lb-
rigen Ressorts um die Verteilung der Haushaltsmittel und Einsparleistun-

gen. Hier durfen wir nicht ins Hintertreffen geraten.

* PEBBS8Y

Fir mehr Transparenz im Bezug auf den erforderlichen Personaleinsatz wird
auch die Neuordnung der Personalbedarfsberechnung fur den Bereich der
Richter, Staats- und Amtsanwaélte sowie der Rechtspfleger sorgen. Im Mittel-
punkt steht die Entwicklung eines analytischen Bemessungssystems (=
PEBBS8Y) fur den Personalbedarf, das eine nachvollziehbare Personalpla-
nung gewahrleistet und damit fir eine am tatsachlichen Bedarf ausgerichte-
te, gleichmaRige Personalausstattung der Staatsanwaltschaften und Gerichte

sorgt.

Fir den Bereich der Richter, Amts- und Staatsanwalte sowie der Rechtspflege-
rin der ordentlichen Gerichtsbarkeit ist die von einem externen Unternehmen

durchgefiihrte Erhebung der mittleren Bearbeitungszeiten bereist abgeschlos-



sen. Demnéachst kdnnen wir mit diesen Zahlen rechnen. Die Fachgerichtsbarkei-

ten sollen demnéachst ebenfalls untersucht werden.

Organisation der Justiz- und Gerichtsverwaltung

Die Reform des Haushaltsmanagements ist ein wichtiger, aber nicht der einzige
Schwerpunkt der Modernisierung. Mindestens ebenso wichtig ist die Frage, wel-
che Veranderungen wir in der Organisation der Justiz- und Gerichtsverwaltung

vornehmen mussen.

* Dezentrale Personalverantwortung

Das Fuhrungsverhalten wird von den Mitarbeitern sehr viel intensiver wahrge-
nommen und registriert wird, als wir das gemeinhin vielleicht annehmen. Wenn
man berlcksichtigt, dass es seriose Untersuchungen gibt, die bis zu 40% der
Varianz im Erfolg eines Unternehmens aus dem Fuhrungsverhalten erkla-
ren, besteht sicher Anlass, dariber nachzudenken, ob der Uberkommene Fiih-

rungsstil in der Justiz heute noch zeitgemal ist.

Mit der Delegation von Aufgaben und Kompetenzen verfolgen wir deshalb das
Ziel, dass Fuhrungsverantwortung verstarkt dort wahrgenommen werden soll,
wo die Probleme entstehen und wo auch die fir eine sachgerechte Ent-
scheidung bendtigten Informationen unmittelbar anfallen. Die grol3ere
Sachnahe der Entscheidungstrager wird ein flexiblere und schnellere Reaktio-
nen ermoglichen. Dabei versprechen wir uns neben mehr Eigenverantwortung

auch mehr Eigenantrieb, sich aktiv fur Verbesserungen einzusetzen.

Im Bereich der Personalfihrung bedeutet dies insbesondere, das Fuhrungsauf-
gaben verlagert und verstarkt dezentral wahrgenommen werden missen. Hier-
her gehort auch die Frage, ob sich der Richter im Zusammenwirken mit sei-
ner Serviceeinheit weiterhin ausschlie3lich auf seine richterliche Funktion be-
schranken darf. Auch er soll zuklinftig Verantwortung fir sein Team uberneh-

men und tragen. In diesem Zusammenhang wird er sich z.B. fragen lassen mus-



sen, ob es zur Motivation der Schreibkraft beitragt, wenn er ihr einen eiligen
Schreibauftrag gibt, aber fur Rickfragen am Nachmittag nicht mehr zur Verfi-
gung steht. Auf diesen Aspekt wird an spdaterer Stelle noch ndher eingegangen

(vgl. unten unter ,Personalmanagement”).

e Service-Einheiten

Die in der Justiz durchgefuhrten Organisations- und Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chungen sind einhellig zu dem Ergebnis gelangt, dass die herkdmmliche, extrem
arbeitsteilige Arbeitsorganisation im Unterstitzungsbereich (Geschéaftsstellen-
und Kanzleidienst) nicht mehr zeitgemal ist.

Eingefuhrt wurde daher die ganzheitliche Aufgabenerledigung durch Einrich-
tung von Mischarbeitsplatzen und die teamorientierte Zusammenarbeit in

Service-Einheiten.

Die Aufgabe der funktionalen Trennung zwischen Geschaftsstelle und Kanzlei
hat zu einem Abbau von Reibungsverlusten, zu einer Starkung der Eigen-
verantwortung der Mitarbeiter, zu schnelleren Verfahren sowie zu besserer
Informiertheit aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gefihrt. Zugleich sind die
Arbeitsplatze dadurch auch interessanter und abwechslungsreicher fur die-
jenigen geworden, die - gewissermalien als Visitenkarte der Justiz — bisweilen
erste Anlaufstelle fur die Rechtssuchenden sind.

Mit den Service-Einheiten wurde auch eine notwendige Voraussetzung fur ei-
ne engere Zusammenarbeit zwischen Richter und Service-Personal ge-
schaffen. In diesem Zusammenhang soll auf einen Gesichtspunkt hinwiesen
werden, der in der Diskussion um die Modernisierung der Justiz, in der biswei-
len nur die besondere Stellung der dritten Gewalt und die richterliche Unabhan-
gigkeit im Zentrum stehen, leicht in Vergessenheit gerat: Die groRe Mehrzahl
der Justizbediensteten gehért nicht dem richterlichen Dienst an. Wer eine
Oper inszenieren will, darf aber auch nicht nur an den Sanger denken ! Bei der
Modernisierung der Gerichtsverwaltung muss es deshalb vor allem auch darum
gehen, die Arbeitssituation derjenigen zu verbessern, die insbesondere im

Bereich der Geschéaftsstellen die tagliche Verwaltungsarbeit leisten.



e Blrger-Service

Wenn das Stichwort ,Justiz als Dienstleistung® fallt, dann reicht die Reaktion
von beifalligem Nicken bis zu verstadndnislosem Kopfschitteln. Ein Hinweis dar-
auf, dass in der Frage, ob die Arbeit der Justiz als ,Dienstleistung” zu begreifen
ist, offensichtlich kein Konsens herrscht, unser Selbstverstandnis also alles an-
dere als einheitlich ist. Nach unserer Auffassung erbringt die Justiz sicher
nicht in jeder, doch aber in mancherlei Hinsicht , Dienstleistungen”. Oder
anders gesagt: Es steht uns durchaus an und bringt uns weiter, unsere Arbeits-
weise in bestimmten Bereichen durch die Brille eines Dienstleisters zu betrach-

ten.

Naturlich wird man wenig Widerspruch ernten, wenn man ganz abstrakt davon
spricht, dass die Rechtspflege einen elementaren gesellschaftlichen Auftrag
erfallt und damit dem Gemeinwesen einen Dienst erweist, ohne den eine Zivil-
gesellschaft kaum vorstellbar ware (,verfassungsrechtlich garantierte Dienstleis-

tung gegentber der Gesellschaft").

Bezogen auf das einzelne Glied der Gesellschaft, die konkrete Person, tut
man sich jedoch schon schwerer mit dem Begriff ,Dienstleistung”. Denn der
Richterspruch ist nicht den Winschen und Vorlieben der Verfahrensbeteiligten
verpflichtet, sondern allein Recht und Gesetz. Gern wird in diesem Zusammen-
hang deshalb darauf hingewiesen, dass es absurd sei, den Angeklagten in ei-
nem Strafverfahren als Kunden zu bezeichnen. Aus Sicht des Angeklagten ware

dies sogar zynisch.

Deshalb passt der Begriff ,Dienstleistung” auf die Justiz natlrlich nicht ohne
weiteres und steht in Anfuhrungszeichen. Die Diskussion hilft aber, die Bereiche
aufzuspdren, in denen es durchaus sinnvoll ist, dariiber nachzudenken, ob uns
der Einzelne nicht gleich einem Kunden begegnet. Fur das Bild der Justiz in der
Offentlichkeit ist neben guten Urteilen mit entscheidend, wie wir dem Einzelnen
begegnen, wir er von der Justiz behandelt wird. Wir missen uns dabei stets der

Tatsache bewusst sein, dass die Justiz zur Erfallung ihrer Funktion als wichtige



Saule des demokratischen Rechtsstaats nicht nur der Autoritat durch staatliche
Zwangsgewalt, sondern vor allem des ihr entgegengebrachten Vertrauens der
Bevdlkerung bedarf. Fur dieses Vertrauen sind nicht nur Unabhéangigkeit und
Unparteilichkeit der Rechtsprechung, sondern auch das gute, birgerfreundliche

und rasche Funktionieren der Justiz Voraussetzung.

Die Moglichkeiten, die Ablaufe in der Justiz burgerfreundlicher zu gestalten,
sind sicher noch nicht ausgeschépft. Eine verbesserte Zeugenbetreuung oder
die Einrichtung von Bilrgertheken sind hier nur einige Beispiele. Im Rahmen
des noch zu erérternden Qualitdtsmanagements wird hieriber noch im einzel-

nen zu sprechen sein.

* l[uK-Ausstattung

Die moderne Computertechnik erdffnet uns, gerade was Service-Angebote an-
geht, besondere Mdglichkeiten. Die Einfuhrung des elektronischen Grund-
buchs, des elektronischen Handelsregisters oder der Videokonferenztech-

nik sind in diesem Zusammenhang beispielhaft zu nennen.

Eine moderne Justiz ohne moderne Burokommunikation ist mittlerweile gar nicht
mehr vorstellbar. Die flachendeckende Ausristung der Biroarbeitsplatze in der
Justiz mit moderner EDV ist deshalb ein wesentlicher Bestandteil unseres Struk-
turprogramms. Der gewéhlte Weg des Outsourcing wird einheitliche technische
Standards auf der H6he der Zeit garantieren, wie sie in der freien Wirtschaft Ub-
lich sind. E-Mail, Internetzugang sowie Online-Recherchen werden an allen Ar-
beitsplatzen selbstverstandlich sein und damit malRgeblich zur Verbesserung der
Arbeitsbedingungen beitragen.



e Personalmanagment

Ob die Justiz ihre Aufgaben in einer Weise erflllt, die ihren eigenen Qualitats-
ansprichen und den Erwartungen der Gesellschaft gerecht wird, hangt in aller
erster Linie von Sachkunde, Motivation und Engagement der Beschaftigten in
der Justiz ab. Gerade die Justiz als personalintensivem Sektor ist in besonde-
rem Mal3e auf ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen. Deshalb spie-
len im gesamten Modernisierungsprozess nicht nur fiskalische Uberlegungen,
sondern vor allem auch Fragen des Personalmanagements und innovativer Fih-
rung eine entscheidende Rolle. Wie Personalfihrung und Zusammenarbeit op-
timiert werden kdnnen, ist letztlich sogar eine der Schlusselfragen, wenn wir -

ber zeitgemales Justizmanagement nachdenken.

Bei der Neuorientierung in der Personalfihrung geht es darum, Rahmenbedin-
gungen zu schaffen und Fuhrungsinstrumente zu institutionalisieren, die einer-
seits Motivation fur und Identifikation mit der Arbeit férdern und andererseits auf

eine Verbesserung der organisatorischen Ablaufe hinwirken.

Auf der Basis von Kooperation und Mitwirkung wollen wir die Beschaftigten
deshalb starker in die Gestaltung der Aufgaben und Ablaufe einbinden, den In-
formationsfluss verbessern, breiteren Raum fir Eigeninitiative schaffen, mehr
Gelegenheit geben, Wissen und Ideen einzubringen und schliel3lich die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter in ihrer beruflichen Entwicklung intensiver férdern.

Naturlich wird im Mittelpunkt z.B. der gerichtlichen Téatigkeit weiterhin der Rich-
terspruch als Produkt eines verantwortlichen gedanklichen Entscheidungspro-
zesses stehen. Aber ebenso ist es eine Selbstverstandlichkeit, dass es hierzu
umfangreicher, zum Teil komplexer vorbereitender, begleitender und nachtragli-
cher MalBnahmen bedarf, fir die unsere Assistenzkrafte verantwortungsvoll und
engagiert arbeiten. Jeder Teil dieses "Raderwerks”, also auch die richterliche
Rechtsfindung, hangt von dem jeweils anderen Teil ab. Nur das madglichst rei-
bungslose, kooperative Ineinandergreifen der verschiedenen Aufgaben gewahr-

leistet das gewlinschte Ergebnis.



Ein gelungenes Beispiel fur das kooperative Zusammenspiel von Richtern und
Unterstitzungskraften ist die bereits erwahnte ganzheitliche Aufgabenwahrneh-
mung in Serviceeinheiten. Mit der Schaffung solcher Arbeitsteams sind aber
selbstverstandlich auch besondere Anforderungen an die Richterinnen und
Richter verbunden. Die Serviceeinheit ist ja speziell dem Richter zugeordnet,
sie soll umsetzen, was er nach seinen individuellen Mal3stdben fur seine richter-
liche Arbeit fir notig halt. Der Richter steht also im Mittelpunkt der Leistung sei-
ner Einheit. Er ist und bleibt damit der erste Ansprechpartner fur seine Mitarbei-
ter/innen. Daraus ergibt sich die Pflicht des Richters, bei der eigenen Arbeit
auch auf die Belange der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Ricksicht zu nehmen.
Ihn trifft die Pflicht, zur Wahrung einer sinnvollen und effektiven Zusammenar-
beit eine individuelle Regelung der Verstandigungsmadglichkeiten mit seinen Mit-

arbeitern zu treffen.

Um dieser Verpflichtung gerecht zu werden, missen Richterinnen und Richter
nach unserer Auffassung jedoch starker an der Fuhrungsverantwortung fur das
Servicepersonal beteiligt werden. Denn eine Personalfihrung, die auf Koopera-
tion und Mitwirkung angelegt ist, vertragt sich nicht mit grof3en Leitungsspan-
nen, wie sie bei den Gerichten bislang anzutreffen sind. Eine qualifizierte Per-
sonalfiihrung verlangt vielmehr, dass Fuhrungsaufgaben in erster Linie dort an-
gesiedelt werden, wo direkt zusammengearbeitet wird, weil auch nur die enge
Verknipfung von Sach- und Fihrungsaufgaben zeit- und sachnahe MalRnahmen
und Entscheidungen ermdglicht. Eines unserer zentralen Anliegen ist es daher,
von der Konzentration der Personalfihrungsaufgaben bei den Gerichtslei-
tungen weg und hin zu einer dezentralen Verteilung dieser Aufgaben zu

kommen.

Erreichen lasst sich dieses Ziel nur durch eine partielle Delegation von Fih-
rungsverantwortung, die auch Richterinnen und Richter einbezieht. Konkret geht
es dabei um eine partielle Ubertragung der Dienstaufsicht. Nach der gegen-
wartigen Rechtslage haben die Richter gegentber den Mitarbeitern ihrer Servi-
ceeinheit im formalen Sinne, von marginalen Ausnahmen abgesehen, keinerlei
Fahrungsaufgaben und -kompetenzen. Dienstvorgesetzter ist vielmehr der je-
weilige Gerichtsvorstand und fur die Geschéftsstellen nach der Geschéftsleiter-

AV auch der Geschaftsleiter.
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Diese Struktur passt heute nicht mehr in die Landschaft. Es ist illusionar zu
glauben, dass die erwtinschte und notwendige enge Zusammenarbeit des Rich-
ters mit dem Servicepersonal mdglich ist, ohne dass der Richter faktisch Fih-
rungskompetenzen fur sich in Anspruch nehmen kann. Kurz: Es wird auf Dauer
nicht bei der Konzentration der Personalfihrungsaufgaben der Behdrdenspitze

bleiben kdénnen.

Das Anliegen, das sich daran knupft, ist klar: Wenn wir in der Justiz einen
neuen, kooperativen Fihrungsstil pflegen wollen, missen Richterinnen
und Richter dafir gewonnen werden, im Verhdaltnis zum Servicepersonal
Fihrungsverantwortung zu Ubernehmen. Die Ubertragung der Mitverantwor-
tung fur die Gestaltung der Zusammenarbeit mit den Unterstitzungskraften

hei’t dann nichts anderes, als die Idee der Serviceeinheit zu Ende zu denken.

Nach unserer Konzeption sollen Richter jedoch nicht umfassend als Dienstvor-
gesetzte des Geschaftsstellenpersonals eingesetzt werden. Es geht vielmehr
nur um einen begrenzten Kreis einzelner Aufgaben und Befugnisse. Zur De-
batte steht lediglich eine Delegation in Form einer partiellen Mitwirkung bei der
Dienstaufsicht. Die Dienstaufsicht als solche verbleibt beim Behordenvorstand.
Im Einzelnen handelt es sich vor allem um Aufsichts- und Weisungsbefugnis-
se, insbesondere Arbeitszeitkontrolle, Erteilung von Urlaub und Dienstbefreiung,
die Beteiligung bei der Einstellung, Entlassung und Abmahnung von Angestell-
ten sowie um die Mitwirkung an der Erstellung von Beurteilungen und Zeugnis-

sen.

Das Dienst- bzw. Richterrecht steht unserer Konzeption der partiellen Ubertra-
gung der Dienstaufsicht Gbrigens nicht entgegen. Richtern kbnnen gemanR § 42
DRiG Aufgaben der Gerichtsverwaltung nebenamtlich tbertragen werden und
das Personalwesen gehdrt zum Kreis der Gerichtsverwaltung. Der einzelne
Richter nimmt die Ubertragenen Befugnisse danach im Auftrag des Dienstvorge-
setzten (Prasident) wahr. Eine Delegation von Fuhrungsaufgaben, wie wir sie
uns vorstellen, fugt sich also in das Dienstrecht und das richterliche Berufsrecht

problemlos ein.



11

Die Teilhabe an der allgemeinen Dienstaufsicht setzt allerdings voraus, dass ein
gewisser Grad an Uberwachung der Mitarbeiter mdglich ist. Dazu muss der
Vorgesetzte wahrend der Arbeitszeit der Bediensteten — zumindest teilweise -
anwesend sein, wozu Richter allerdings gerade nicht verpflichtet sind. Das Privi-
leg, nicht an feste Dienstzeiten gebunden zu sein, gilt freilich auch fir Prasiden-
tinnen und Prasidenten, die ihren Uberwachungspflichten dennoch regelmaRig
ausreichend nachkommen. In der Praxis wird es deshalb wohl auch kaum einen
Fall geben, in dem der Kontakt zwischen Richtern und Serviceeinheit in einem
solchen Mal3e eingeschrankt ist, dass die Einhaltung der Dienstpflichten nicht

mehr wirksam kontrolliert werden kann.

Schlie3lich sollen zwischen Richter und Servicekraft Mitarbeitergesprache in-
stitutionalisiert werden. Auf diesen wichtigen Punkt soll im folgenden noch et-
was konkreter eingegangen werden, weil das Mitarbeitergesprach aus unserer

Sicht das zentrale Instrument kooperativer Fihrung darstellt.

Mitarbeitergespréche

Eines der wichtigsten Fuhrungsmittel ist die Kommunikation, also die Frage der
unmittelbaren Verstandigung zwischen "Vorgesetzten” und Mitarbeitern. Wenn
diese Verstandigung gestort ist, werden alle weiteren Bemuhungen zur Zusam-

menarbeit von Beginn an zum Scheitern verurteilt sein.

Wenn wir uns also nicht auf Zufalle, Spontaneitat und Intuition verlassen wollen
und es uns mit dem Anliegen, kooperativ zu fuhren, wirklich ernst ist, kommen
wir nicht umhin, Kommunikation auch im Verhaltnis der Richter zu den Service-
kraften gezielt einzusetzen und zu planen. Das heil3t, Gesprache mit den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu fuhren, die regelmdafRig stattfinden, inhaltlich
vorstrukturiert sind und von beiden Seiten vorbereitet werden. Das Instrument,
das wir zu diesem Zweck an die Hand geben kénnen, ist das institutionalisier-
te Mitarbeitergespréach, das die bisherigen Formen der Kommunikation natir-

lich nicht ersetzen, sondern vielmehr erganzen soll.
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Die Idee der Serviceeinheit kann nur funktionieren, wenn diejenigen miteinander
sprechen, die unmittelbar zusammenarbeiten. In Serviceteams sind das die
Richter und die Unterstitzungskrafte. Und wird das Mitarbeitergesprach als
Kommunikationsmittel richtig eingesetzt, profitieren alle Beteiligten davon: die
Fahrungskraft, also Richterin oder Richter, weil sie sich in der Vorbereitung
auf das Gesprach und im Gesprach selbst grindlich mit den Starken und
Schwéchen des Mitarbeiters, aber auch mit der eigenen Fihrungsleistung aus-
einandersetzen muss. Es nutzt der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter, weil er
bzw. sie eine fundierte Standortbestimmung erhalt, auf deren Basis eventuell
auch die weitere berufliche Entwicklung geplant werden kann. Und es bringt
beide Gesprachspartner voran, weil sie die Qualitat ihrer Zusammenarbeit U-
berprifen und eventuell noch verbessern kdnnen.

Daraus wird deutlich, dass ein Mitarbeitergesprach dann erfolgreich war, wenn

am Ende zwei Gewinner stehen. Das setzt insbesondere voraus, dass

e der Richter partnerschaftlich auftritt (auf "gleicher Augenhohe” sprechen),

e fur das Gesprach gentgend Zeit eingeplant wird,

e das Gesprach in offener Atmosphéare und ungestort stattfinden kann,

e beide Partner gut vorbereitet in das Gesprach gehen,

e der Richter intensiv in Gesprachsfuhrung geschult wurde, insbesondere im aktiven
Zuhoéren und darin, wie Ziele vereinbart werden und

e das Gesprach so frei wie moglich, aber auch so strukturiert wie notig gefthrt wird.
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Qualitdtsmanagement

Wer die Leistungen der Justiz verbessern will, darf die Modernisierungsdebatte
nicht auf die zwingend notwendige Kostenersparnis reduzieren, sondern muss
selbstverstandlich auch Qualitatsaspekte im Blick behalten, um die Leis-
tungsfahigkeit der Justiz zu erhalten. Es muss deshalb auch in der Justiz si-
chergestellt werden, dass sowohl wirtschaftlich sparsam als auch fachlich

und organisatorisch qualifiziert gearbeitet wird.

Naturlich ist es nicht so, dass bislang keinerlei Qualitatskontrolle in der Justiz
stattfindet. Zu denken ist beispielsweise an die Uberprifung durch Rechtsmit-
telinstanzen, an Dienstnachschauen, Personalbeurteilungen, Geschaftssta-
tistiken, Entscheidungen uUber Befdérderungen oder die allgemeine Dienstauf-
sicht — all dies sind durchaus MalRnahmen, die im weitesten Sinne der Quali-
tatssicherung dienen. Ob dieses Instrumentarium jedoch ausreicht, ist dul3erst

fraglich.

Das Manko wird schon bei der Kontrolle durch die oberen Instanzen deutlich:
weder Haufigkeit noch Erfolg von Rechtsmitteln taugen wirklich als Qualitatskri-
terien. Aus Statistiken kdnnen wir zwar die Zahl der Eingadnge und Erledigungen
im Dezernat ablesen, Uber die Qualitat der geleisteten Arbeit, des "Gesamtpro-

dukts”, geben die Zahlen indes keine Auskunft.

Wir wollen deshalb nach Alternativen zur Bewahrung von Qualitdt zu suchen.
Und wir meinen, dass ein durchdachtes System der Qualitatssicherung, ein
Qualitdtsmanagement, die Justiz einen grof3en Schritt in Richtung Modernisie-

rung fihren kann.

Im folgenden soll grob vorgestellt werden, was wir in der baden-
wirttembergischen Justiz unter Qualitatsmanagement verstehen (1.), was wir
damit erreichen wollen (2.), welche Instrumente man dazu einsetzen kann (3.)

und welche Rolle Richterinnen und Richter in diesem Prozess spielen (4.).
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1. Was verstehen wir unter Qualitdtsmanagement ?

Qualitatsmanagement begreifen wir als Prozess der stdndigen Optimierung
der Leistungserstellung. Leitgedanke ist dabei die systematische Erfassung
der Innen- und Aullensicht. Ziel ist es, sich Klarheit Uber die Interessen und
Erwartungen sowohl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (einschlie3lich der
Richterinnen und Richter) als auch der "Kunden” (Biurger, Rechtsanwalte, Be-
hérden usw.) zu verschaffen, und deren Beurteilungen und Verbesserungsvor-

schlage aufzunehmen.

Welches die wesentlichen charakteristischen Merkmale einer qualitativ guten
Arbeit sind, ist natdrlich nur schwer verbindlich festzustellen. Dies schon des-
halb, weil es auf den Blickwinkel des Betrachters ankommt und eine Vielzahl
von Gesichtspunkten konkurrieren. Trotzdem lautet die entscheidende Frage:
was macht die Qualitat gerichtlicher Leistungen aus, woran wird sie gemessen

und durch welche Faktoren kann sie verbessert werden ?

2. Was wollen wir mit Qualitdtsmanagement erreichen ?

Ein umfassendes Qualitatsmanagement soll Antwort z.B. auf folgende Fragen

geben kénnen:

e Wie gut sind die erbrachten Leistungen aus Sicht der Mitarbeiter und "Kun-

den” (Empfanger) ?

e Wie gut werden Mitarbeiter- und Kundenbedurfnisse erfasst und bertcksich-
tigt (soweit dies rechtlich mdglich und zuladssig ist) ? Inwieweit kdnnen Mit-

arbeiter Handlungsprozesse eigenverantwortlich gestalten ?
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e Wie kann man die eigene Arbeit organisieren, um Qualitats- und Wirtschaft-

lichkeitsanforderungen (noch) besser gerecht zu werden ?
e Sind die Arbeitsbedingungen tUberhaupt qualitatsunterstitzend ?

e Wie gut sind die Mitarbeiter darauf vorbereitet bzw. geschult, qualitatsorien-

tiert zu arbeiten ?

Ausgangspunkt samtlicher Uberlegungen ist dabei die Pramisse, dass der Qua-
litatsbegriff in der Justiz mehrere Komponenten umfasst, die allesamt "unter
einen Hut” zu bringen sind. Zentrale Bestandteile eines Qualitaitsmanagements
in der Justiz kdnnten z.B. die Parameter Ergebnis-, Verfahrens- und Struktur-

gualitat sein.

Die Ergebnisqualitat bezieht sich auf die Qualitat der eigentlichen spruchrich-
terlichen Tatigkeit, also auf das "Niveau”, die fachliche Wertigkeit der Entschei-
dungen als solche. Wegen der richterlichen Unabhéngigkeit kbnnen Verbesse-
rungen in diesem Bereich natirlich nur auf der Basis freiwilliger Debatten unter

der Richterschaft erreicht werden.

Die Verfahrensqualitat befasst sich mit dem Umgang des Gerichts, d.h. der
Richter und sonstigen Mitarbeiter, mit den — berechtigten - Anliegen der Betrof-
fenen bzw. Beteiligten. Unter dem Stichwort "Kundenorientierung”, das nattrlich

nur im Ubertragenen Sinne zu verstehen ist, sind hier beispielsweise zu nennen:

eine angemessene Terminierungspraxis (keine Uberlangen Wartezeiten

bzw. rechtzeitige Benachrichtigung Uber Terminsverschiebungen),

eine transparente und fur die Beteiligten nachvollziehbare Gestaltung

der mundlichen Verhandlungen ,

die Erreichbarkeit von Richtern bzw. Geschéaftsstellen zu den "Ublichen”

Dienstzeiten
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oder das Abfassen von Verfugungen in einer dem Bilrger verstandlichen

Sprache, die obrigkeitsstaatliche Formulierungen vermeidet.

Unter Strukturqualitat verstehen wir Serviceleistungen wie z.B. :
Infotheken in den Eingangsbereichen der Gerichte,

ausreichende Sitzgelegenheiten vor den Sitzungsséalen und behinderten-

gerechte Zugange,

telefonische Ansagedienste aulRerhalb der Dienstzeiten,

aber auch Pressestellen,

eine hinreichende Ausschilderung in den und um die Gerichte herum oder

die Erreichbarkeit der Gerichte via Internet und E-Mail

3. Welche Instrumente kbnnen wir einsetzen ?

Qualitatsmanagement stellt sich als rickgekoppelter, d.h. lernfahiger Regelkreis
dar, in dem in mehreren Arbeitsphasen zunachst Qualitatsziele und auf dieser
Grundlage Qualitatsstandards definiert werden, die nach Mdglichkeit und mit
dem Ziel der Qualitatskontrolle in operable, quantitativ messbare Qualitatsindi-
katoren gefasst werden sollen, um dann mit dem jeweiligen Ist-Zustand im Ge-

richt verglichen zu werden.

Dabei kdnnen die Gerichte an den verschiedenen Qualitatszielen ausgerichtete
organisatorische MalRnahmen ergreifen. Instrumente von Qualitaitsmanagement

sind beispielsweise:

e Qualitatszirkel, die vor keiner Thematik Halt machen. Ihre Aufgabe ist es, in

Teamarbeit die erforderlichen Standards und Indikatoren zu erarbeiten sowie
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gegebenenfalls die Qualitat zu Uberwachen. An den Verwaltungsgerichten Frei-
burg und Sigmaringen werden solche Qualitatszirkeln z.B. — dienstuibergreifend

— mit groBem Erfolg eingesetzt.

regelméRige "Kunden” — und Mitarbeiterbefragungen

die bereits erwdhnten Mitarbeitergesprache zur Eruierung des Verbesse-

rungspotentials

aktives Ideen- und Beschwerdemanagement

Erarbeitung von Leitbildern (Wie verstehen wir unsere Arbeit und was wol-

len wir erreichen ?)

4. Welche Rolle spielen Richterinnen und Richter in diesem Prozess ?

Die Diskussion uUber die Qualitat der Leistungen der Justiz ist naturlich auch fur
Richterinnen und Richter nicht neu, sondern an allen Kantinentischen seit Jahr-

zehnten in vollem Gange.

Gerade fur eine Berufsgruppe, die auf autonome statt fremdbestimmte Quali-
tatsmalRstdbe setzen muss, ist aber eine starkere Institutionalisierung not-
wendig. Das gilt trotz oder gerade wegen der Kompliziertheit der Ziel- und Kun-
denstruktur der Justiz: Gerichte sind in gewissem Male ,Dienstleister”, missen
aber zugleich Konflikte l6sen und Rechtsfrieden stiften. Wie dabei Rechtssi-
cherheit, Schnelligkeit, Uberzeugung, Streitvermeidung, "Kundenfreundlichkeit”,
Mitarbeiterorientierung und Kosteneffizienz im Einzelfall zur Deckung zu bringen
sind, lasst sich nicht per ordre de mufti durch Préasidenten, Justizministerium

oder gar Finanzbehotrde regeln.

Erforderlich ist deshalb eine selbstorganisierte Debatte der Richterschaft
Uber Ziele und Messbarkeitskriterien des eigenen Tuns, insbesondere was

die Ergebnis- und Verfahrensqualitat anbelangt.
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Das Argument, zu einer solchen Debatte fehle im Hinblick auf den hohen Ge-
schaftsanfall einfach die Zeit, dirfte in diesem Zusammenhang Ubrigens nicht
stichhaltig sein. Das zeigt schon die tragische Geschichte des Waldarbeiters in
der Taiga, der pro Tag so viele Baume absédgen musste, dass ihm die Zeit fehl-
te, seine S&ge zu scharfen - mit der Folge, dass er fur die vielen Baume immer

mehr Zeit bendtigte bzw. immer weniger schaffte !

Deshalb regen wir richterliche Qualitatszirkel und/oder auch einen Vergleich
zwischen Ablaufen und Ergebnissen verschiedener Kammern oder Senate

("benchmarking”) an.

Durch den gegenseitigen Austausch in Qualitatszirkeln kann die Qualitatsdis-
kussion auf feste organisatorische Ful3e gestellt werden. Solche Gesprachsrun-
den, in denen Qualitatskriterien fur die richterliche "Kernarbeit” offengelegt wer-
den, kébnnen dann Ausgangspunkt fur Starke- und Schwachen-Analysen, fur Ur-
sachenanalyse und die Entscheidung fiur individuelle Optimierungsstrategien
sein. Dabei muss man sich nicht auf die Verbesserung innergerichtlicher Ar-
beits- und Handlungsablaufe beschranken; auch ein Auge auf die Serviceorien-
tierung des Gerichts fur die Rechtssuchenden und die eigene Arbeitsleistung
und -zufriedenheit ist moglich. Es gilt, GUber die Anforderungen nachzudenken,
die kunftig auf Richterinnen und Richter zukommen. Das bezieht sich z.B. auf
neue fachliche Herausforderungen wie zum Beispiel die wachsende Bedeutung
des europaischen Rechts, auf die Fahigkeit zur Streitschlichtung, auf den Um-
gang mit Menschen, auf die verstandlichere Darstellung von Ergebnissen

u.v.m..

Die richterliche Unabhangigkeit wird von Qualitatszirkeln nicht berthrt. Denn
sie wird sicherlich nicht dadurch gefahrdet, dass der Modus der Aufgabenbewal-
tigung unter den Richtern selbst diskutiert wird oder dass einzelne Richter durch
den Diskurs veranlasst werden, vom anderen bei der effizienten Aufgabenerfil-
lung und Schwerpunktsetzung zu lernen. Und die richterliche Unabhangigkeit
hindert auch nicht daran, das eigene Handeln einmal am Handeln anderer zu
spiegeln und dadurch selbstbestimmt verbessern zu kdnnen. Wenn Selbstorga-
nisation in dieser Weise den Reformprozess pragt, dann geht es nicht um Kon-

trolle richterlicher Tatigkeit, sondern um die selbstbewusste Darstellung von
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Leistungen — nicht als Bedrohung, sondern geradezu als Voraussetzung von
Unabhéangigkeit. Was hindert Richterinnen und Richter also daran, im Rahmen
einer selbstbestimmten Diskussion aus den Erfahrungen anderer Lernprozesse
abzuleiten, sich Verbesserungsvorschlagen gegeniuber aufgeschlossen zu zei-

gen oder sich von den Kollegen eben auch nicht tberzeugen zu lassen ?

Letztlich wird die Justiz nur auf diese Weise eigene Wege der Qualitatssiche-
rung beschreiten kdnnen, die wirkungsvoll neben die Qualitadtskontrolle durch
Oberinstanzen und Personalbeurteilungen durch Gerichtsprasidenten treten.
Wenn am Ende einer solchen kollegialen Diskussion die Verstandigung Uber ty-
pische Qualitatskriterien (z.B. gerecht, schnell, befriedend, verstandlich), typi-
sche Zielkonflikte zwischen ihnen (z.B. Schnelligkeit/Grindlichkeit oder juristi-
sche Professionalitat/Verstandlichkeit fir den Burger) und typische, immer wie-
der hinterfragte Interessen der "Kunden” stinde, wéare doch schon viel gewon-
nen. Denn nur wenn die Richterschaft sich auch verantwortlich fahlt fir das Ge-
richt insgesamt, Organisationsstrukturen und —ablaufe mitbedenkt und quantita-
tive wie gqualitative Aspekte als Anforderungen an die Qualitat von Justiz in ei-
nen Zusammenhang bringt, wird sie sich erfolgreich auf lange Sicht gegen eine
blo3 6konomische Betrachtung ihrer Leistungen zur Wehr setzen kénnen.

Ein franzosischer Schriftsteller hat einmal gesagt: "Die wirkliche Entde-
ckungsreise besteht nicht darin, neue Landschaften zu suchen, sondern
sich die Welt mit neuen Augen anzuschauen”. Wenn heute Uber Justizmana-
gement diskutiert wird, sollten wir uns diesen steten Blick mit neuen Augen be-
wusst offen halten, um den Anforderungen der Zukunft mit Einfallsreichtum und
Kreativitat gerecht werden zu kdnnen. Kreativitat heil3t dann ganz schlicht: Das-
selbe sehen wie alle anderen, aber etwas anderes dabei denken und etwas

besseres daraus machen.
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