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Sehr geehrter Herr Vorsitzender,

die Polizeiprasidien Aachen und Kdéin arbeiteten, wie ich bereits berichtete, in der Zeit
von April 2004 bis Dezember 2005 im Rahmen des von mir genehmigten
Modeliversuchs ,Andere Fihrungsstrukturen® in anderen
Binnenorganisationsstrukturen als die Ubrigen Polizeiprésidien. Der Modeliversuch
wurde wissenschaftlich evaluiert. Der von mir beauftragte Gutachter hat am 3. April
2006 seinen Evaluationsbericht vorgelegt, den ich in der Anlage mit der Bitte um
freundliche Uberlassung an die Mitglieder des Innenausschusses iibersende. Der
Bericht ist auch als download — Dokument zu beziehen Giber www.polizei.nrw.de
(Rubrik ,Aktuelles*).

Nach Abstimmung mit Herrn Prof. Dr. Weibler ist dieser gern bereit, den Mitgliedern
des Ausschusses fir eine Diskussion zur Verfligung zu stehen.
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Vorwort

Die vom Innenministerium erbetene wissenschaftliche Evaluation des Modell-
versuchs ,,Andere Fiihrungsstrukturen® der Kreispolizeibehérden Aachen und
Koln liegt hiermit vor. Sie erhebt den Anspruch, eine zutreffende und inhalrs-
reiche Aussage zum Modellversuch und seinen Auswirkungen abzugeben so-
wie hieraus erwachsende Schlussfolgerungen wiirdigend zu ziehen.

Das wissenschaftliche Gutachten ist so aufgebaut und formuliert, dass auch
diejenigen davon profideren konnen, denen die Entwicklung der im Fokus
stehenden Polizeiprisidien nicht unmittelbar vertraut ist. Dies schlieBt die
Diskussion sehr spezifischer Sachverhalte, wo es geboten war, nicht aus. Auf
die extensive Hinzuziehung wissenschafdicher Literatur habe ich zu Gunsten
der Ubersichtlichkeit und Verstindlichkeit konsequent verzichtet. Dies ist na-
tiurlich nicht mit einem Verzicht auf eine theoreusch fundierte Heran-
gehensweise und ein robustes methodisches Vorgehen zu verwechseln. Das
Resultat ist eine ungewohnlich facettenreiche Widerspiegelung des organi-
sationalen Geschehens beider Polizeiprisidien.

Wihrend des gesamten Evaluationsprozesses habe ich soviel problemspezifi-
schen Sachverstand wie mdglich authentisch einbezogen — unabhingig von
Behordenart, Hierarchieebene oder Interessenslage. In den Polizeiprisidien
wurde ich bei meiner Arbeit vorbehaltlos unterstitzt. Die allseitige Aufge-
schlossenheit war beispielhaft. Dafiir danke ich der jeweiligen Behordenlei-
tung, aber auch und vor allem meinen dortigen Ansprechpartnern. Einschlie-
Ben in den Dank méchte ich die vielen Gesprichspartner, die mir ihre Zeit zur
Verfiigung stellten, genau wie die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der
elektronischen und schnftlichen Befragung; es waren Tausende. All diese Per-
sonen sind es ja, die die Organisaton beleben und letztendlich ihrer Be-
stimmung zufihren.

Ich selbst konnte meine wissenschaftliche Arbeit frei von jeglichen Vorgaben
verrichten. Alles wurde im Sinne der Sache moglich gemacht. Fiir diese Erfah-
rung bedanke ich mich bet den hier nicht besonders hervorgehobenen Perso-
nen ganz herzlich.

Hemer, im Mirz 2006 Univ.-Prof. Dr. Jiirgen Weibler



Inhaltsverzeichnis

Autor

Vorwort

Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

1. Zusammenfassung

2. Ausgangslage und Auftrag

3. Fiihrungsstrukturen in den Polizeiprisidien Aachen und Kéln
3.1 Hintergrund

3.2 Altorganisation
33 Neuorganisation (Modell)
34 Zwischenfazit

4. Fundamente der wissenschaftlichen Evaluation

41 Theoretische Grundlagen

42 Methodische Grundlagen
4.2.1  Evaluatonsphilosophie und Evaluatonsbesonderheiten
4.2.2  Evaluatonsdesign
42.3  Evaluatonsmethoden

4.3 Zwischenfazit

5. Einordnung des empirischen Zugangs

5.1 Leitgedanke

5.2 Dokumentenanalysen

5.3 Interviews

5.4 Teilnehmende Beobachtung
5.5 Prozesse und KenngroBen

5.6 Online-Befragung (Web-Survey)
5.6.1  Entwicklung des Fragebogens
5.6.2  Fragebogeninhalt
5.6.3  Fragebogengiite

5.7 Schriftliche Befragung

5.8 Zwischenfazit

6. Ergebnisse verinderter Fithrungsstrukturen

6.1 Einleitende Bemerkungen
6.2 Erfolg des Modellversuches I: Analyse der Befragungsergebnisse
6.2.1  Prozedere und Interpretatonshilfe
6.2.2  Analyseebene Gesamtbehérde
6.2.3  Analyseebene Fithrungskrifte/Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
6.2.4  Analyseebene Direktonen
6.2.5  Zwischenfazit
6.3 Erfolg des Modellversuches II: Analyse der Prozesse und Kenngréen
6.3.1  Ausgangslage und Zielsetzung
6.3.2  Ergebnisse und Bewertung
6.3.3  Zwischenfazit
6.4 Erfolg des Modellversuches III: Polizeiinspektion Koéln-Mitte
6.4.1  Ausgangslage und Zielsetzung
64.2  Ergebnisse und Bewertung
6.43  Zwischenfazit

5 R v & N =

=
wr W

33
33
33
33
34
34
35
35
38
41
43

45

45
46
46
50
53
59
71
7
72
84
85
85
90

101



6.5 Erfolg des Modellversuches I'V: RegioManager (Flichenabdeckung) 102
6.5.1  Ausgangslage und Zielsetzung 102
6.5.2  Ergebnisse und Bewertung 105
6.5.3  Zwischenfazit 110

6.6 Erfolg des Modellversuches V: Staatsanwaltschaft m
6.6.1  Ausgangslage und Zielsetzung 111
6.6.2  Ergebnisse und Bewertung 113
6.6.3  Zwischenfazit 119

6.7 AbschlieBende Wiirdigung 120

7. Handlungsempfehlungen ' 123

7.1 Grundstruktur Direktionsmodell 123

7.2 Direktion Verkehrsunfallbekimpfung 126

7.3 Direktion Kriminalititsbekampfung 127

7.4 Direkton Zentrale Aufgaben 127

7.5 Direktion Wach- und Bezirksdienst (Polizetinspektionen) 132

7.6 Leitungskonferenz 134

7.7 Strategie- und Kommunikatons-Center des Polizeiprisidenten 135

7.8 Spitzenpositionen im Direktionsmodell 139

7.9 Polizeibehérden und Staatsanwaltschaft 141

7.10  Otrdnungspartnerschaften 142

7.11 Personalentwicklung 142

7.12 Personalfilhrung 143

7.13  Ubertragbarkeit des Direktionsmodells 143

7.14  Steuerung von Transformationsprozessen (Wandel und Lernen) 146

Literaturverzeichnis 148
Anhang 1~ Organigramm der Polizeiprasidien Aachen und Kéln (2005) 152
Anhang 2 — Organigramm der Polizeiprisidien Aachen und Kéln (2003) 154
Anhang 3 — Organigramm der Polizeiinspektion Koln-Mitte (2004) 156
Anhang 4 — Elektronische und schriftliche Befragung (Beispiel-Items) 157
Anhang 5 — Herkunft des verwendeten Datenmaterials 160

Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

Abb. 1: Das Organisatonsmodell der Polizeiprisidien Aachen und Koln 19
Abb. 2: Organisationsmodell mit Organisationsdimensionen 25
Abb. 3: Wirkungsziel und bedingende Einflussfaktoren 26
Tab. 1: Top 3-Differenzen zwischen Modell- und Referenzbehérden (Einzelfragen) 56
Tab. 2: Top 3-Differenzen zwischen Modellbehorden (Einzelfragen) 57
Tab. 3: Top 3-Differenzen zwischen Modell- und Referenzbehérden (Einzelfragen-FK) 58
Abb. 4: Das neue Organisationsmodell der Polizeiinspektion K6ln-Mirtte 86

Tab. 4: Zusammenhang von Informadonsgrad und Erfolgseinschitzung des
Modellversuches bei den Staatsanwaltschaften Aachen und Kéln 118

Abb. 5: Modifiziertes Direkdonsmodell (AC ohne SE) 132



1. Zusammenfassung

Die Polizeiprisidien Aachen und Kéln haben im Zeitraum von Aprl 2004 bis
Dezember 2005 einen Modellversuch mit verinderten Fiibrungsstruketuren
durchgefiihrt. Bis Ende 2006 wurde ihnen die Fortfithrung ihrer Arbeit in den
genehmigten Strukturen gestattet. Der einheitliche Modellversuch war einer
ergebnisoffenen wissenschaftlichen Exvaluation zu unterziehen. Diese Aufgabe
wurde mir {ibertragen. Ich selbst war an der Initierung, Planung und Umset-
zung des Modellversuches in £einer Form beteiligt. Konkret wurde ich gebeten,
gutachterlich mit wissenschaftlichen Methoden festzustellen, ob nach der Ver-
dnderung von Fihrungsstrukmren in den Polizeiprisidien Aachen und Kéln
nachweisliche Effekte auf das Organisationsgeschehen vorliegen. Diese mogli-
chen Effekte sollten hinsichtlich ihres Zusammenhanges mit der Anderung
von Fihrungsstrukturen iiberpriift und unter Finschluss von Hand-
lungsempfehlungen gewiirdigt werden. Der Entscheidungsverantwortliche
sollte damit in den Stand versetzt werden, theoretisch wie empirisch begriin-
dete Folgerungen fiir seine Zwecke exgenstindig ziehen zu kénnen. Das Ergeb-
nis dieses komplexen wissenschaftlichen Priif- und Bewertungsprozesses liegt
nun vor. Danach hat sich der Modellversuch in beiden Polizeiprisidien be-
wihrt. Eine Ubertragung des Direktionsmodells auf andere Polizeibehorden
wird nachdriicklich empfohlen.

Vergegenwirtigen wir uns noch einmal den bisher gegangen Weg. Die Polizei-
behorden Aachen und Kéln hatten in ihrer Alltagsarbeit substanzielle Beein-
trichogungen fiir eine effektive Bewiltigung ihrer polizeilichen Aufgaben
wahrgenommen. In einem aufwindigen und breit angelegten Verfahren idend-
fizierten sie dann hierfiir ursichliche Schwachstellen. Der im Kermn alles ver-
bindende Ausgangspunkt der diagnostizierten Probleme wurde in der da-
maligen Zweiabteilungsstruktur gesehen. Als besonders gravierend erwies sich
die defizitire Fithrungs- und Steuerungsmoglichkeit der Behordenleitung. Sie
erschwerte eine strategische Schwerpunktsetzung und eine behérdenweite,
verbindliche Umsetzung einmal getroffener Entscheidungen. Des Weiteren
wurden aus verschiedenen Griinden die nach unterschiedlichen Kriterien ge-
bildeten Unterabteilungen problematsiert. Beispielsweise bereiteten uneinheit-
liche Verantwortlichkeiten fiir Verkehrs- und Kriminalititsfragen, insbeson-
dere bewirkt durch eine Aufgabenzersplitterung, groBe Sorge. Am auffilligsten
mag dies dadurch zum Ausdruck kommen, dass die Verkehrsun-
fallbekimpfung, einer der drei Siulen des heutgen polizeilichen Kern-
geschiftes, weder organisatorisch prignant ausgewiesen war, noch eine Einheit
von umfassender fachlicher Bearbeitung, Kompetenz und Veranrwortung dar-
stellte. Aber auch die Art und Weise der Ausiibung der fiir die Bevélkerung
unmittelbar erlebbaren Bezirksdienstarbeit galt als gleichermaBBen begrenzt
effektiv wie begrenzt effizient.



6

Insgesamt wurden Verbindungen zwischen der grundsitzlichen Binnenstruk-
tur einer Polizeibeh6rde und der strategischen wie operativen Arbeit einer Po-
lizeibehérde gezogen. Die Bereitschaft zur Ubernahme von Eigen-
verantwortung in Kenntnis der tibergreifenden Behordenziele oder das koope-
rative Miteinander galten ebenfalls als verbesserungswiirdig. Zudem wurden
organisationssystematische Schwichen angefiihrt, beispielsweise die faktische
Vermengung von Stabs- und Linienaufgaben (z.B. Abteilungsstab) und die
Zuweisung vergleichbarer Arbeitsraten auf mehrere Stellen (Linie/Stab) oder
Unterabteilungen. Beispielhaft seien des Weiteren die benannte Kleinrdumig-
keit im Dienststellenzuschnitt mit Auswirkungen auf die Flexibilitit des Per-
sonaleinsatzes, die Personalfihrung und die Besetzung von Fiibh-
rungspositionen angefithrt. Aber auch nicht ausgenutzte Moglichkeiten der
Sekundirorganisation fanden Erwihnung (z.B. integrative Vernetzung ver-
schiedener Ebenen).

Die als unbefnedigend erlebte Gesamtsituation wurde letztendlich vor allem
auf die als ineffektiv und ineffizient erlebte strategische Fithrung und Steue-
rung sowie die hiermit im Zusammenhang gesehene Zweiabteilungsstruktur
zuriickgefiihrt. Und in der Tat sind aus wissenschaftlicher Sicht mit der (aus
den tbergeordneten Zielen abgeleiteten) Strategie und der Struktur die zentra-
len Bereiche einer Organisation angesprochen, die die Organisationswirklich-
keit entscheidend prigen. Durch die Strategie werden ressourcenbindende
Handlungsschwerpunkte durch die Organisadonsspitze fir die Gesamt-
organisation gesetzt. Durch die Strukturgestaltung auf der zweiten Hierarchie-
ebene wird das Denken und Handeln der Folgeeinheiten maf3geblich geprigt;
dies gilt fiir Verhaltenserfordernisse und Verhaltensmdoglichkeiten.

Dass die beiden Polizeiprisidien angesichts der skizzierten Situation iiber eine
Anderung ibrer Fithrungsstrukturen nachgedacht haben, war folgerichtig. Die
Entwicklung von Alternativen zum Jetzt gehort zum strategischen Alltagsge-
schift jeder Organisation. Alltagsgeschift im weitesten Sinne ist es insofern,
als viele Organisationen jeglicher Couleur einen gewaltigen Druck verspiiren,
auf die Vielfalt, Schnelligkeit und zunehmende Unvorhersehbarkeit des Wan-
dels ihres Umfeldes immer wieder eine Antwort finden zu miissen. So liegt es
auf der Hand, eine Bestandsaufnahme der eigenen Leistungsfihigkeit vorzu-
nehmen und entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen.

Die Polizeiprisidien haben sich letztendlich auf ein gemeinsames Fithrungs-
strukturmodell verstindigt. Das Modell weist gegeniiber der bisherigen Orga-
nisation einige Besonderheiten auf. Kristallisatonspunkt ist eine verinderte
Fihrungsorganisation und die damit korrespondierende Aufbauorganisaton.
Dabei ist das auffilligste Charakterisikum die Aufhebung der ehemaligen
Zweiabteilungsstruktur ,,Gefahrenabwehr/Strafverfolgung® (GS) sowie ,,Vex-
waltung/Logistik” (VL). Parallel hierzu ist der an den ehemaligen Leiter GS
angebundene Abteilungsstab aufgelost. Die ehemals zweite Hierarchieebene
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(Leiter GS/VL) verschmilzt mit der vormals dritten Hierarchieebene (diverse
Unterabteilungen) und bildet eine neue Form herans. Die zweite Hierarchie-
ebene wird nun durch Direktionen gebildet.

Direktonen sind organisatorische Einheiten, die alle zusammenhingenden
Aufgaben biindeln und hierfiir entsprechende ergebnisverantwortliche Zu-
stindigkeiten transparent ausweisen. Im konkreten Fall sind dies zunichst und
vor allem die aktuell diskutierten polizeilichen Kernaufgaben (Einsatzbewilti-
gung/Gefahrenabwehr, Verkehrsunfallbekimpfung und Kriminalititsbekim-
pfung). Besonderer Erwihnung bedarf, dass mit der Direkdon Verkehrs-
unfallbekimpfung (V) nun ein polizeiliches Kernprodukt einen gleichberech-
tigten Status auf oberster Leitungsebene erhilt. Dies ist fakrisch wie sym-
bolisch ein Umbruch. Der produktbereichsorienterten Gliederung wird ein
funktonsorientierter Querschnittsbereich ,,Zentrale Aufgaben® beigefiigt.
Dieser beinhaltet sowohl genuin polizeiliche (Leitstelle, Lagebild, Sonder-
dienste; im PP Koln auch den stindigen Stab) als auch allgemein unterstiit-
zende Funkdonen (Haushalt, Personal), wie sie im Prinzip im Verwalrungs-
bereich aller Leistungsorganisationen einer gewissen GroBe anzutreffen sind.

Die integrative Verzahnung der Direktionen untereinander sowie mit der Be-
hordenleitung wird bei grundsitzlichen und strategischen Fragen imstitutionell
primir durch eine so genannte Leitungskonfereny mit garantiert. Diese stindige
Einrichtung setzt sich aus den jeweiligen Direktionsleitern, dem Leiter der Le-
tungsassistens, sowie dem’ “Polizeiprisidenten zusammen. Leitgedanke ist, ge-
meinsam eine verbindliche Vorstellung und abschlieBende Entscheidung iiber
die Ausrchtung der Behorde angesichts sich verindernder Umfeld-
bedingungen zu erzielen, den Erreichungsgrad definierter Ziele transparent zu
Gberpriifen und ansonsten die einzelnen Direktionen in hoher Eigenverant-
wortlichkeit operieren zu lassen: Zuschneidung der strategischen Aussagen fiir
ihren Bereich, Bewiltigung des hieraus erwachsenden operativen Geschifts
sowie des davon unabhingigen ,,Standardgeschifts”. Tagesgeschiftliche Ab-
summungen erfolgen durch die Direktonskonferenz sowie andere regelmaGi-
ge Gesprichsrunden. Die Leitungsassistenz soll wiederum als stindige Ein-
richtung das strategische Management der Behorde co-initiativ bzw. beratend
unterstiitzen. Daneben wirkt sie 1m Umsetzungsprozess konzepuonell mit,
befordert die Qualititssicherung und das strategische Controlling und arbeitet
der Leitungskonferenz inhaltlich aktiv wie auftragsgebunden zu. Die gesamt-
verantwortliche Leitung des Polizeiprisidenten samt seinem Recht zur Letzt-
entscheidung bleibt unberiihrt. Abgesehen davon fiillt er strukturbedingt noch
stirker als bisher die Rolle eines aktiven, direkt in die Geschehnisse eingebun-
denen Behordenleiters aus. Daraus ergeben sich angereicherte Rollenerwar-
tungen und Rollenerfordernisse auch fiir die unmittelbar nachgeordneten Di-
rektionsleiter sowie einer Vielzahl weiterer Aufgabentrigerinnen und -triger.
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Diese beschriebenen Verinderungen sollten, so die Absicht der ,,Modellbau-
er”, die effektive Steuerung der Behorde stirken, eine Revitalisierung bewirken
und {iberpriifbare Erfolge ausweisen. Ob und inwieweit dieses gelang, oder ob
sogar kontraproduktive, nicht intendierte Effekte auftraten, musste die wissen-
schaftliche Evaluation kldren. Diese fiihlte sich von Anfang an einem transpa-
renten und ideenoffenen Vorgehen verpflichtet. Basierend auf theoretischen
Uberlegungen bezog sie die zentralen Pfeiler organisationaler Gestaltung
»Strategie®, , Fihrung und Personalmanagement®, ,,Organisationskultur®,
,,Organisationsstruktur/ Organisationsprozesse” und ,Ressourcen” in ihre
Analyse ein. Dabei bediente sie sich eines ungew6hnlich reichhaltigen Metho-
denarsenals zur Beantwortung ihrer Fragestellung: Dokumentenanalyse, Inter-
views, teilnehmende Beobachtung, elektronische wie schriftliche Befragung
sowie Prozessanalysen und damit verbundene Kenngroen. Die Evaluaton
konzentrierte sich zwar auf die Angehorigen der beiden Modellbehdrden,
wandte sich aber auch ausgewidhlten Anspruchsgruppen zu (Staats-
anwaltschaft, Kommunen). Zu verschiedenen Punkten wurden vergleichende
Angaben von so genannten Referenzbehorden ermittelt. Fir die Stadt- und
Flichenbehtrde Aachen war dies das PP Recklinghausen und fir die Grof3-
stadtbehorde Koln war dies das PP Diisseldorf.

Die im Detail reichen Ergebnisse zeigen, dass die Modellbehérden nach zu
erwartenden Anfangsschwierigkeiten inzwischen in ihrem Direktionsmodell
gedanklich und praktsch angekommen sind. Die beiden zentralen Ziele, Wie-
dererlangung einer klaren strategischen Fihrungsfihigkeit und Aufbau einer
leistungsférdernden und integrierenden Organisationsstrukrur, sind nachweis-
lich erreicht worden. Fiir Fuhrungskrifte ist dies offensichtlicher als fiir Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, vermutlich auch deshalb, weil die Anderungen fiir
sie tendenziell bedeutsamer und greifbarer sind. Unabhingig davon ergeben
die einzelnen Amnalysen jeweils spezifische Beitrige zum eingeleiteten Wandel,
die abschlieBend in ein Gesamthild Gberfithrt wurden. So stiitzen beispielsweise
die Ergebnisse der umfangreichen Online-Befragungen das Direktionsmodell
an sich, lassen aber auch deutliche Beurteilungsunterschiede in der Umset-
zungsgiite bei spezifischen Themenkomplexen und in Abhingigkeit der be-
wertenden Organisationseinheit erkennen. Ein hochst bemerkenswerter und
sehr stabiler Erfolg ist die Fokussierung des Modellversuchs auf die Verkehrs-
unfallbekimpfung, die ja im Direkdonsmodell erstmals als eigene, gleichbe-
rechtigte Direktion gefiihrt wird. Damit wird eine abgesichert wertgeschitzte
Korrespondenz zwischen organisatorischer Ausformung und polizeilicher Be-
deutung hergestellt. Dies wird auch durch die entsprechende Prozessanalyse
sichtbar. Insgesamt zeigen die Prozessanalysen, dass bei Beibehaltung fachlich
operativer Abliufe nun (tendenziell) weniger Personen und Organisationsein-
heiten fiir die jeweiligen, an den Strategien ausgerichteten Prozesse Verantwor-
tung tragen. Damit konnte die beabsichtgte Stringenz in der Bearbeitung er-
reicht werden. Die mit den Prozessen ebenfalls in Verbindung gebrachten
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KenngroBen, selen sie speziell ethobenen, seien sie der allgemeinen Polizeista-
stk entlehnt, ergaben hingegen ein wechselhaftes Bild.

Ein absolut herausragender Erfolg sind die auf die spezifischen Belange einer
Polizeiinspektion ausgerichteten Verinderungen in der Fithrungsstruktur der
Polizeiinspektion Koln-Mitte. Hier wurde sozusagen ein Modell im Modell
gefahren. Die ressourcenoptimierte strikte Trennung von Einsatz- und Be-

_zirksdienstgeschift innerhalb dieser Polizeiinspektion, verzahnt durch emne
integratve Flihrungsstelle, verbinder in extrem erfolgstrichtiger Weise behtrd-
liche Ziele mit personlichen Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter.

Suchworte hier sind die ,Entlastung des Einsatzgeschiftes von Zusatz-
aufgaben bei Beibehaltung begrenzter individueller Dispositionsspielraume®,
die ,strategiekongruente und flexibel wie libergreifend ausgerichtete brenn-
punkt- oder titerorienterte Schwerpunktarbeit im Bezirk bei gleichzeinger
Betreuung des Bezirks durch erfahrene orts- und milieukundige Polizeivoll-
zugsbeamtinnen und —beamte®, die ,,Erhéhung der personellen Grofle von
Organisationseinheiten mit einer damit verbunden Verbreiterung von Lern-
und Einsatzméglichkeiten® sowie die ,,Poolbildung®, wodurch Personal ge-
plant und flexibel entsprechend der aktuell groBten Wirkungskraft eingesetzt
werden kann. Dieser Personalpool erfiillt seine Zielsetzung, Behordenziele mit
den (dort freiwillig arbeitenden) Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Einklang
zu bringen, mit einer in seiner Klarheit kaum zu {bertreffenden Eindeutigkeit.

Als zielfithrend hat sich ebenfalls die speziell fiir das PP Aachen entwickelte
Konzeption zur Sicherstellung der polizeilichen Arbeit in der Fliche erwiesen.
Auch und nicht zuletzt angesichts der jetzt zentralen Unterstellung der regio-
nalen Kommissanate verlangte dies nach einer speziellen Betrachtung. Das PP
Aachen bot sich als Stadt- und Flichenbehorde hierfiir an. Sowohl die unter
Beteiligung des Polizeiprisidenten und den Gemeindebiirgermeistern regel-
milig tagende Sicherheitskonferenz als auch die Zugleichsfunktion des Leiters
der Polizeiinspektion als so genannter geschiftsfiihrender RegioManager wit-
ken sich hier nach quantitativen wie qualitauven Befunden unstrittg posiuv
aus.

Die mit dem Modellversuch ebenfalls angestrebte Verbesserung der Zusam-
menarbeit mit der Staatsanwaltschaft hat erste, aus Sicht der Modellbehorde
erfreuliche Friichte getragen (z.B. nachweisbar bei der Intensivtiter-
bekimpfung). Eine umfassende Verbesserung steht jedoch noch aus. Die
verbleibenden Fragen reprisentieren aber, wie die Untersuchung genau gezeigt
hat, ein durchaus generell kldrungsbediirfriges Problem und sind kein speziel-
les der Polizeiprisidien Aachen und Kéln.
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Die an dieser Stelle notgedrungen nur sehr kompakt und noch recht allgemein
dargelegten Befunde werden im weiteren Verlauf analytisch verbreitert und
vertieft. Erst damit kann dem Facettenreichtum der Entwicklung innerhalb der
Modellbehérden hinreichend geniige getan werden. Deutlich wird dann auch
werden, dass der Reifezustand der verinderten Fithrungsstrukturen nicht in
allen Punkten behordenweit einheitlich ausgeprigt ist. Weiterhin bestehen
Verbesserungsnotwendigkeiten, auch was die Uberzeugungsarbeit nach innen
betrifft. Dies ist bei organisationalen Wandelprozessen grundsitzlich, aber
auch angesichts des noch recht nahen Umstellungszeitpunktes erwartungs-
konform. Lernen ist ein dauerhafter Prozess, mit oder ohne Modellversuch.
Entscheidend ist aber die Botschaft, dass das neue Direktionsmodell summa-
tisch trigt und von denen, die es primir betrifft, als Erfolg erlebt wird. Das
Direktionsmodell fordert mehr von vielen, fotdert aber wiederum auch inten-
siver vorhandene Talente.

Aus dem Dbisher Gesagten ergeben sich abschlieBend Handlungs-
empfehlungen, die teilweise perspektvische Weiterentwicklungen des Direkt-
onsmodells mitbedenken und hier schlagwortartig benannt werden sollen:
Fortsetzung des Direktionsmodells in den Polizeiprisidien Aachen und Koln
als Dauereinrichtung (1). Dementsprechend Beibehaltung der Verkehrsdirek-
ton als effektiver und symbolischer Ausdruck einer modernen Verkehrsun-
fallbekimpfung (2). Beibehaltung der Direktionen Wach- und Bezirksdienst
sowie Knminalititsbekimpfung entsprechend dem polizeilichen Kerngeschift
(3). Konsequente organisatorische wie inhaltliche Refokussierung der Polizei-
mspektonen auf das Einsatz- wie Bezirksdienstgeschift in ressourcenopt-
mierter, flexibler und entwicklungsorientierter Form, begleitet und teilweise
erst ermoglicht durch Personenpools (4). Auflésung der querschnitts-
orienterten Direktion ,Zentrale Aufgaben mit dem Ziel, das Einsatz-
unterstiitzungsgeschift wieder von den reinen Verwaltungsanteilen zu trennen.
Dies hat die Bildung der Direkdon ,,Eznsatzunterstiitzung zufolge, die aus den
polizeilich operativen Teilen der ehemaligen Direktion ,,Zentrale Aufgaben“
und anderen Einsatzeinheiten besteht. Die verbleibenden Einheiten (Dezerna-
te, Zentralinspektionen) bilden die jetzt so benannte Direktion ,,Zentrale Diens-
7. Redimensioniert auf ihre Kernfunkton unterstiitzt sie intelligent die im
Kerngeschift operietenden Direktionen sowie die Behdrdenleitung und die
dort angehingten Einheiten (5). Beibehaltung der Leitungskonferenz (6). In-
tegration der Leitungsassistenz und der nach innen- wie auBen gerichteten
Offentlichkeitsarbeit in ein dem Polizeiprisidenten ebenfalls unterstelltes Stra-
tegie- und Kommunikations-Center. Dieses Center unterstiitzt und berit den
Polizeiprisidenten in behérdentibergreifenden Angelegenheiten. (7). Die Be-
setzung der Spitzenpositionen des Direktionsmodells sollte einem trans-
parenten, kompetenzorienderten Anforderungsprofil folgen, das sich kom-
petitiven Elementen sowohl bei der Auswahl von Personen als auch bei der
Ausgestalung der Position verpflichtet weil3 (8). Die erfolgreich prakuzierten
Ordnungspartnerschaften sind fortzufithren (9). Besondere Anstrengungen in
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der Umsetzung einer zeitgemiflen Personalentwicklung sind zu unternehmen.
Bei der Personalentwicklung ist auch auf die verbesserte Abstmmung zwi-
schen der Ortlichen und der iiberortlichen Fortbildung zu achten (10). Die
Personalfithrung sollte intensiviert werden. Besonderer Wert ist be1 Verande-
rungsprozessen immer auf die manchmal sehr herausfordernde Vermittlung
von Sinn und Perspektive zu legen. Der Behordenleitung ist zu empfehlen,
den Fithrungskriften mittels geeigneter Feedback-Instrumente die Moglichkeit
zu geben, die Auswirkungen ihres Fiihrungsverhaltens gezielter einschitzen zu
konnen (11). Die fachinhaltliche Zusammenarbeit zwischen Polizeibehérden
und Staatsanwaltschaft ist hinsichdich der Effekuvitit und Effizienz weiter zu
verbessern. Der viel versprechend eingeschlagene Weg sollte {iber den Modell-
versuch und den hierbei beteiligten Polizeiprisidien hinaus ausgebaut werden
(12). Das Direktonsmodell sollte auch auf andere Polizeibehérden Anwen-
dung finden. Dort, wo systematische Unterschiede zwischen den Polizeibe-
hoérden in der Aufgabenbewiltigung bestehen, konnen diese nach Besummung
und Abschitzung ihrer Relevanz innerhalb des Direktdonsmodells angemessen
aufgenommen werden (13). Das Innenministerium sollte die strategische Fiih-
rung dieses Prozesses {ibernehmen und in Form eines Wissensmanagements
begleiten (14).
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2.  Ausgangslage und Auftrag

Das Innenministerium NRW beauftragte am 7.3.2003 die Polizeiprisidien Aa-
chen und Koéln, in einen Modellversuch zur Fortentwicklung ihrer Fihrungs-
strukturen unter definierten Rahmenbedingungen einzutreten. Im Vordergrund
standen Fragen der strategischen Steuerung sowie der organisationalen Effek-
tvitit. Anlass waren sowohl verinderte Umfeldbedingungen fiir die Polizei-
arbeit als auch erkannte und vermutete Verbesserungspotentiale in der bishen-
gen Aufbau- und Ablaufstruktur.

Im Folgenden wurde in den beiden Polizeiprisidien jeweils eine Projektgruppe
installiert, die die bisherige Struktur analysierte und bewertete. Hieran an-
schlieBend wurden dem Innenministerium fristgerecht zum 15.1.2004 und in
Erginzung zum 5.3.2004 Vorschlige zur neuen Organisationsgestaltung zur
Genehmigung unterbreitet. Dabei verstindigten sich das Innenministerium
und die beiden Polizeiprisidien auf ez einheitliches Modell.

Nach Anhérung des Polizei-Hauptpersonalrates (PHPR) erhielten die beiden
Behorden am 31.3.2004 die Genehmigung, den Modellversuch in der Zeit
vom 1.4.2004 - 31.12.2005 — unter AuBerkraftsetzung der einschrinkenden
Erlassvorgaben — durchzufithren. Mit Erlass vom 19.08.2005 wurde den Mo-
dellbehérden gestattet, in den genehmigten Strukturen bis zum 31.12.2006
fortzufahren.

Der in jeder Hinsicht ergebnisoffene Modellversuch war einer wissenschaftlichen
Evaluation zu unterziehen. Diese Aufgabe wurde mir als verantwortlicher
Wissenschaftler iibertragen. Ich selbst war an der Initilerung, Planung und
Umsetzung des Modellversuches in &einer Form beteiligt. Meine Aufgabe be-
gann, als die diesbeziiglichen Arbeiten anderer ihren vorliufigen Abschluss:
gefunden hatten.

Konkret wurde ich gebeten, gutachterlich mit wissenschaftlichen Methoden
festzustellen, ob nach der Verinderung von Fithrungsstrukturen in den Poli-
zeiprisidien Aachen und Koln nachweisliche Effekte auf das Organisationsge-
schehen vorliegen. Diese moglichen Effekte sollten hinsichtlich ihres Zusam-
menhanges mit der Anderung von Fihrungsstrukturen {iberpriift und unter
Einschluss schlussfolgernder Handlungsempfehlungen gewiirdigt werden. Der
Entscheidungsverantwortliche sollte damit in den Stand versetzt werden, theore-
tisch wie empirisch begriindete Folgerungen aus dem genehmigten Modell fiir
seine Zwecke esgenstindig ziehen zu konnen.
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3.  Fiihrungsstrukturen in den Polizeiprisidien Aachen und
Kdln

3.1 Hintergrund

Seit dem 1. April 2004 ist es den Polizeibehdrden Aachen und Kéln moglich,
in den genehmigten Strukturen zu arbeiten. Faktisch hat sich der Prozess des
Ubergangs teilweise verzégert, so dass grosso modo die Mitte des Jahres 2004
die faktische Wende markiert.

Die Polizeibehdrden waren in der Wahl ithres Modells nicht in Ginze frei. Das
Innenministerium definierte Rahmenbedingungen, die die ,,Modellbauer” zu
beriicksichtigen hatten, bevor sie die in threr tiglichen Praxis erlebten Schwie-
rigkeiten fihrungsstrukturell verbindlich angehen konnten. Zu diesen Bedin-
gungen zdhlten, neben der Vorgabe einer wissenschaftlichen Begleitung des
dann genehmigten Modellversuches selbst,

e cine Stirken-/Schwichenanalyse der gegenwirtigen Organisation, ver-
bunden mit einem Vorschlag fiir die Behebung der Schwichen

e die Beibehaltung der Struknur der Hauptwachen bzw. Wachen

e der Verzicht auf eine Verminderung der Zahl der Polizervollzugs-
beamtinnen und —beamten im ,,AuBlendienst™

¢ cine Beschreibung der notwendigen Qualifikationen fiir die neu entste-
henden Fihrungsfunktionen

e der Verzicht auf eine VergroBerung der Personalanteile der Stibe und

e fiir das PP Aachen die Entwicklung einer Konzeption zur intensiveren
Beteiligung des Kreises Aachen.

Nachdem die Modellbehérden eine Begrindung zur Verinderung durch ihre
Schwachstellenanalyse geliefert hatten, ist die Wahl fiir eine verinderte Fih-
rungsstruktur aus Behordensicht als eine Chance zu begreifen, nachhaluge
Verinderungen zur Handhabung des polizeilichen Kerngeschiftes zu erzielen.
Denn in der Tat: ,,Verinderungen der Polizeiorganisationen sind immer dann
besonders wahrscheinlich, wenn hergebrachte Handlungsmuster und Struk-
turen in eine Knse geraten sind“l. Die Entwicklung eines hieraus erwachsen-
den Alternativentwurfes gehért im weitesten Sinne zum strategischen Alltags-
geschift jeder Organisation.

Alltagsgeschift im weitesten Sinne ist es insofern, als viele Organisatonen jeg-
licher Couleur emnen gewaltugen Druck verspiiren, auf die Vielfalt, Schnelligkeit
und zunehmende Unvorhersehbarkeit des Wandels ihres Umfeldes proaktv
und reaknv eintreten zu miissen?. So ist es auch als Polizeiprisidium nur kon-

! Aden, H. (1998) Polizeipolitik in Europa, Opladen, S. 233 (auch mit Blick auf die Makrostrukrtur).
2 Deeg, J./Weibler, ]. (2000) Organisationaler Wandel als konstruktive Destrukdon. In: Management-
forschung, Bd. 10, S. 143-193.



14

sequent, immer wieder eine Bestandsaufnahme seiner Leistungsfihigkeit ange-
sichts komplexer Umfeldverinderungen vorzunehmen. Man muss aus allge-
meinen und spezifischen Erfahrungen der wissenschaftlichen Organisations-
forschung sogar formulieren, dass eine Unterlassung solcher Priifprozesse
fahrlissig wire. Keine Organisationsspitze - und in diesem Fall gilt dies auch
weitergedacht fiir die Aufsichtsbeh6rden - kann es sich bei nicht stabilen Um-
feldbedingungen und vorgefundenen Schwichen leisten, ein unreflektiertes
,»Weiter so“ auszugeben. Vielmehr sind regelmilige Bestandsaufnahmen zur
effektiven und effizienten Sicherung der Leistungsfihigkeit geboten. Aus solch
einer Bestandsaufnahme, die stets ergebnisoffen erfolgen sollte, sind entspre-
chende Schlussfolgerungen zu ziehen. Diese Spannbreite reicht dann von einer
radikalen Transformation der Organisation bis hin zu einer abgesicherten Bes-
titigung der Tauglichkeit des bislang praktizierten Vorgehens. Im vorliegenden
Fall hat man sich fiir eine substandelle, wenngleich begrenzte organisationale
Transformation entschieden, die insbesondere auf eine intensivierte strate-
gische Handlungsfahigkeit der Behérdenleitung und eine verinderte Organisa-
tonsstruktur abhebt.

Aus wissenschaftlicher Sicht liegt die besondere Schwierigkeit darin, dass or-
ganisationaler Wandel in verschiedensten Facetten erforscht ist, aber immer
noch beachtliche theoretische Liicken aufweist. Die Folge ist, dass wir bislang
nicht auf eine werbindliche Theorie organisatdonalen Wandels zuriickgreifen
koénnen, wenngleich wiederum interessante Theoreangebote und nicht zu
ignorierende Partialerkenntnisse vorliegen. Fiir die prakusche Organisations-
gestaltung ist die Folge, organisatorische Verinderungen unter Beachtung des
vorhandenen Wissensstandes vorzunehmen und ithre Effekte kritisch zu analy-
sieren. Nur so konnen Erfahrungen gesammelt werden, um fortschrittsfihige
Losungen zu generieren. Dies 1st notwendigerweise und unabweisbar mit dem
Risiko einer Erwartungsenttiuschung verbunden. Wir sollten an drei Fall-
stricke denken, die eine angestrebte, erfolgreiche Transformaton logisch oder
praktisch vereiteln oder abschwichen. Erstens, die entwickelte Fihrungs-
struktur besitzt die theoretisch vermutete Leistungsfahigkeit nicht (im vollen
Umfang). Zweitens — und dies 1ist praktsch bedeutsamer — die Fiihrungsstruk-
tur wird nicht mit Leben erfiillt, weil korrespondierende Anderungsnotwen-
digkeiten, z.B. Verinderungen im Fihrungs- wie Sozialverhalten, kulturelle
Neuformungen, flankierende MaBnahmen im Personalmanagement oder res-
sourciale Verschiebungen, ausbleiben. Drittens, weil Widerstinde, resulterend
aus einer anderen Lagebewertung, aber auch aus Angsten, Machtverlusten und
lieb gewordenen Gewohnheiten den gesamten Umsetzungsprozess bis zu ei-
ner Blockadesituation hin lihmen3. Kombinationen aller drei Fallstricke sind
moglich.

3 Rosenstiel, L. v. (1999): Der Widerstand gegen Verinderung: Ein vielbeschriebenes Phinomen in
psychologischer Perspektive. In: Franke, N. (Hrsg.): Innovatonsforschung und Technologiemanage-
ment: Konzepte, Strategien, Fallbeispiele, Berlin, S. 33-45; Krebsbach-Gnath, C. (1992): Wandel uad
Widerstand. In: Krebsbach- Gnath, C. (Hrsg.): Den Wandel in Unternehmen steuern: Fakroren fiir ein
erfolgreiches Change-Management, Frankfurt/Main, S. 23-55.
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Die beiden Polizeiprisidien haben die Gefahr der Punkte zwei und drei — und
nur um die konnte es zum damaligen Zeitpunkt logisch gehen — natiirlich er-
kannt. Deshalb haben sie mit Blick auf den zweiten Fallstrick Wert darauf
gelegt, in ihrer Philosophie des Wandels festzustellen, eine Polizeibehérde ge-
samtheitlich verstehen zu wollen. Im Kern hief3 dies fiir sie, bet der Verinde-
rung ihrer Behorde Strategie, Strukmur (inkl. Prozesse), Kultur und Perso-
nal(entwicklung) zu beriicksichtigen und eben nicht nur ,,neue Kistchen® zu
zeichnen — all dies unter Beachtung relevanter Anspruchsgruppen (z.B. Staats-
anwaltschaft, Kommunen). Damit wurde zumindest vom Grundverstindais
her vermieden, in die noch vielfach verbreitete gedankliche Falle zu tappen,
eine Idenutit zwischen formaler und gelebter Organisation anzunehmen. Eine
Organisationssteuerung, die hierauf setzen wiirde, wire in der Tat alles andere
als gut beraten®. Damit ist natiirlich noch nichts dariiber ausgesagt, wie es die
Modellbehorden verstanden haben, ihre Vorstellung fakusch umzusetzen,
in/mit ihnen zu leben und befriedigende Ergebnisse zu erzielen. Mit Blick auf
den dritten Fallstrick haben sie versucht, Fihrungskrifte (FK) wie Mitarbeire-
rinnen und Mitarbeiter (MA) groBtmoglich einzubeziehen. Unter anderenorts
eher ungewohnlicher Breite wurden Ideen gesammelt und Foren geschaffen
(z.B.: Workshops, Entwicklungs- und Gestalmungszirkel, Open-Space-Veran-
staltungen, Internetriume), die eine unmuttelbare wie mittelbare Beteiligung
und Aussprache ermdglichten. Von anderenorts referierten, angeblich polizei-
typischen Vorbehalten, die Meinung der Mitarbeiterschaft einzuholen, konnte
zumindest hier keine Rede sein. Dennoch bietet auch dieses Vorgehen aus
verschiedenen Griinden keine sichere Gewihr, die damit verbundenen Ziele
automatisch zu erreichen.

3.2  Altorganisation

Die von den Polizeibehérden Aachen und Koéln in einem aufwindigen Ver-
fahren identfizierten Schwachstellen der Zweiabteilungstruktur ihrer Altorga-
nisation sind transparent in den entsprechenden Schwachstellenanalysen, da-
dert auf Juni und Juli 2003, nachzulesen. Eine detaillierte Wiedergabe ist an
dieser Stelle obsolet. Dennoch sollen zur Auffrischung die in meinen Augen
wichugsten berichteten Schwachstellen noch einmal zusammenfassend heraus-
gestrichen werden. Meine Zusammenfassung speist sich aus den frithen Origi-
nalberichten und den hierauf ebenfalls Bezug nehmenden und vom Innenmi-
nisterium eingeforderten Abschlussberichten, die den Sachstand der Umset-
zung und der beobachteten Effekte zum 31.12.2005 aus Sicht der Modellbe-
hérden zum Gegenstand hatten.

Zentrale Schwachstellen wurden demzufolge in mehreren Bereichen lokali-
siert, die nachfolgend dargestellt werden. Dabei werde ich eine eigene Zuord-

#Vgl z.B. Kieser, A. (Hg.) (2006) Organisationstheorien, 5. Aufl., Swttgart.
5 HeB, G./Wempe, P. (2005) Mitarbeiterbefragungen als Hebel fiir Verinderungsprozesse. In: Die
Polizei, 12, S. 354-339.
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nung zu den spiter sehr wichtig werdenden Problemclustern ,,Strategie, ,,Or-
ganisationsstruktur/-prozesse®, ,,Personen®, ,,Organisationskultur” und ,,Res-
sourcen” grob vornehmen. Selbstverstindlich sind klare Trennlinien nicht
immer zu ziehen. Dies ist durch die Vemetzung von Gegebenheiten in Orga-
nisationen bedingt und im Ubrigen ein Grund dafiir, isolierte Schnellschiisse
stets ein wenig skeptisch zu betrachten. Auf eine weitere kategoriale Verdich-
tung der Schwachpunkte verzichte ich allerdings an dieser Stelle, sondern orni-
entiere mich im Kern an den Ausarbeitungen der Polizeiprisidien selbst. Im
Einzelnen:

A Strategie

Unbefriedigende Fithrungs- und Steuerungsmoglichkeit der Behorden-
leitung

Ineffiziente strategische Steuerung und Schwerpunktsetzung
Untergewichtung der Verkehrsunfallbekimpfung

Nicht ausgereifte Qualititssicherung

Fehlendes Controllingsystem (u.a. Informationsaufbereitung und
-nutzung)

Mangelhafter Informationsfluss zwischen verschiedensten Ebenen.

B Organisation

Problematische Primirorganisation: Zweiabteilungs-Struktur (GS/VL)
Zu geringe Fiihrungsspanne der Behordenleiter

Nach unterschiedlichen Kriterien gebildete, in ithrer GroBe stark variie-
rende Unterabteilungen (Objekt/Funktion/Region)s, u.a. mit organisa-
torischen (z.B. Schnittstellen) und fachinhaltlichen (Spezialisierung in
der Tiefe versus Abdeckung in der Breite/Fliche) Problemen
Unterschiedliche Verantwortlichkeiten fiir Verkehrs- und Kriminalitits-
fragen, insbesondere durch Dezentralisierung (Polizeiinspektonen).
Damit auch Auswirkungen auf das Verhiltnis von Sacharbeit und ope-
rativer Arbeit.

Unausgenutzte Potenziale der Bezirksdienstarbeit

(Faktische) Vermengung von Stabs- und Linienaufgaben (z.B. Abtei-
lungsstab)

Zuweisung vergleichbarer Arbeitsraten auf mehrere Stellen (Linie/Stab)
und/oder in verschiedene Unterabteilungen

Ubetlastung einzelner Stellen

Unsystematische Verteilung von Querschnitts-, Service und Zentral-
aufgaben (u.a. Polizeisonderdienste, Beschaffung)

Zu feinteilige territoriale Gliederung (Anzahl und Zuschnitt der Polizei-
inspektionen)

Nicht ausgenutzte Moglichkeiten der Sekundirorganisation (z.B. Gre-
mien).

6 Dass Regionen in der Ozganisationslehre als eine Form der Objekte gesehen werden (konnen), sei
vernachlissigt.
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C Personen
o Kleinrdumigkeit im Dienststellenzuschnitt mit Auswirkungen auf die
Flexibilitit des Personaleinsatzes, der Fithrung und der Besetzung von
Fihrungspositionen
o Kleinteilige Personalentwicklung
o Organisatorische Zergliederung der Fortbildung
o Fithrungsdefizite.

D Kultur
¢ Neigung zur Biirokratisierung
e Defizite in der Ubernahme von Eigenverantwortung
e Suboptimale Kooperationsorientierung.

E Ressourcen
e Intransparente Ressourcenzuweisung
e Intransparente Ressourcennutzung
e Suboptmale Ressourcenverwendung aufgrund unabgestimmter Ziel-
setzungen und Priifgroflen.

Die hier aufgefithrten Schwachstellen waren nicht alle in den beiden Polizei-
prisidien gleichermaBen von Belang, trafen sich aber in allen zentralen Punk-
ten mit klarer Fokussierung auf die als ineffektiv und ineffizient erlebte strate-
gische Fithrung und Steuerung sowie die hiermit im Zusammenhang gesehene
Zweiabteilungsstruktur. Diese Verdichtung ist aus organisationswissenschaft-
Licher Sicht nachvollziehbar, da durch die Strategie Handlungsschwerpunkte
der Organisationsspitze fiir die Gesamtorganisation gesetzt werden und durch
die organisatorische Strukturierung auf der zweiten hierarchischen Ebene’ eine
fundamentale Entscheidung tiber die Ausrichtung der gesamten Organisation
getroffen wird. Diese Setzungen betreffen Aufgaben, Kompetenz- und Ver-
antwortungszuschnitte ebenso wie nachfolgende Strukturentscheidungen oder
aber Verhaltenserfordernisse und Verhaltensmoglichkeiten der arbeitenden
Menschen. Nachvollziehbar ist auch, bei der strategischen Stenerung anzuset-
zen und diese als Ausgangspunkt zu wihlen, denn organisationale Gestal-
tungsfragen miissen so vorgenommen werden, dass der strategische Wille der
Organisationsleitung sich prioritir entfalten kann und eine Chance auf best-
moglich Umsetzung erfihrt.

3.3 Neuorganisation (Modell)

Die Polizeiprisidien haben sich letztendlich auf ein gemeinsames Fithrungs-
strukturmodell verstindigt. Unsere besondere Aufmerksamkeit richtet sich aus
den dargelegten Griinden dabei auf die strategische Neuorentierung wie die
grundlegend verdnderte Organisationsstruktur.

7 Der Polizeiprisident ist die erste Ebene.



18

Das Modell weist gegeniiber der bisherigen Organisation® (vgl. Anhang 2) ei-
nige Besonderheiten auf. Kristallisationspunkt des Modells und damit des Mo-
dellversuches ist eine aus strategischen Uberlegungen heraus erfolgte verinder-
te Fiihrungsorganisation® und damit korrespondierende Aufbauorganisation.
Dabei ist das auffilligste Charakteristkum die Aufhebung der ehemaligen
Zweiabteilungsstruktur ,,Gefahrenabwehr/Strafverfolgung® (GS) sowie ,,Ver-
waltung/Logistk™ (VL). Parallel hierzu ist der an den ehemaligen Leiter GS
angebundene Abteilungsstab aufgel6st. Die ehemals zweite Hierarchieebene
(Leiter GS/VL) verschmilzt mit der vormals dritten Hierarchieebene (diverse
Unterabteilungen) und bildet eine neue Strukturierungseinheit, die Direksion,
heraus.

Direktionen sind an der landestypischen Produktbereichssystematik orientierte
Geschiftseinheiten. Sie aktuell diskutierten polizeilichen Kernaufgaben (Ein-
satzbewiltigung/Gefahrenabwehr, Verkehrsunfallbekimpfung und Krminali-
titsbekimpfung) sind ihre primire Ratio. Besonderer Erwihnung bedarf, dass
mit der Direktion V (Verkehrsunfallbekimpfung) nun ein polizeilicher Kern-
bereich einen gleichberechtigten Status auf oberster Leitungsebene erhalt®,
Dies ist faktisch wie symbolisch ein Umbruch. Das vormals den jetzigen Di-
rektionen (Kriminahtitsbekimpfung, analog ZKB) unmittelbar gleichberech-
tigte territoriale Gliederungsprinzip (Polizeiinspektonen) wird in dieser Form
aufgehoben und der Direktionslogik angepasst. Dennoch findet es sich dort
wieder, da die weitere Binnendifferenzierung unmittelbar dem Territorial-
prinzip, aber eben nun eingebunden in eine direktionale Gesamtsicht, folgt.
Die Zustindigkeit fiir SofortmaB3nahmen (,,ersten Angriff*) sowie die Bezirks-
dienstarbeit verbleiben den regionalen Kriften (Polizeiinspektionen), wohin-
gegen die planmiBige Bekimpfung von Kriminalitit und Verkehrsunfillen
zentriert von den Fachdirektionen wahrgenommen wird!!. Gemeinsame Akut-
onen der Gebiets- und Fachverantwortlichen, beispielsweise bei Brennpunkt-
einsitzen, sind vorgesehen. Dieser produktbereichsorienderten Gliederung
wird ein funktionsorientierter Querschnittsbereich ,,Zentrale Aufgaben® beige-
fugt. Dieser beinhaltet sowohl genuin polizeiliche (Leitstelle, Lagebild, Son-
derdienste; im PP K&ln auch den stindigen Stab) als auch allgemein unterstiit-
zende Funkdonen (Haushalt, Personal), wie wir sie im Prnzip im Verwal-
tungsbereich aller Leistungsorganisationen einer gewissen Grofle antreffen!2
Allen Direktionen wird eine Stabsstelle, ein so genanntes ,Direktionsbiiro*

8§ Vgl. auch Lange, H.-]. (1999): Innere Sicherheit im Politischen System der Bundesrepublik Deutsch-
land, Opladen, S. 233. Dieser liefert einen kommentierenden Uberblick iiber verschiedene, bisher
prakunzierte Organisationsmodelle der Polize1 in NRW.

% Vgl als allgemeine Information z.B. v. Werder {2005) Fithrungsorganisation, Wiesbaden; Steinle, C.
(2005) Ganzheitliches Management, Wiesbaden.

10 Siehe auch: Innenministedium NRW (2006) Pressemitteilung des Ministers zur VU-Bilanz: ,.Jeder
Verkehrstote bedeutet unsigliches Leid und schwersten Verlust in der Familie®, Diisseldozf (8.2.2006)
(0.S.; E-Mail).

1 Dies ist eine grundsitzliche Aussage. Die Einsatztrupps (ETs) unterstehen beispielsweise im PP
Koln weiterhin dem PI-Leiter.

12 Teilaufgaben des bisherigen Abteilungsstabes GS, der UA BP/PSD und der Abteilung VL werden
damit zusammengefiihrt.
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beigefugt!3. Die bekannten ,,Fiihrungsstellen® finden sich terminologisch nun
nur noch bei den Polizetinspektionen. Die gesamtverantwortliche Leitung des
Polizeiprisidenten bleibt unberiihrt.

Beauftragte Polizei- Polizeibeirat
prasident
Personalrat Sicherheitskonferenz
=== ==s===s==== 1
| Leistungskonferenz® !
e it et Leistungsassistenz
WPibibily Lk o

1 | | ]

Direktion Direktion Direktion Direktion {Direktion) {Direktion)

Wach- und Kriminali- Verkehrs- Zentrale Bereit- Spezial-
Bezirks- tats- unfall- Aufgaben schafts- einheiten
dienst bekdmpfung bekdampfung polizei

[ac]k | [ac |« | ac | AC | K IKl [«]

*P=Polizeiprasident. L.-L; = Leiter der Direktionen WuB, K, V, ZA sowie Leiter Leitungsassistenz

Abb. 1: Das Organisationsmodell der Polizeiprisidien Aachen und Kéln

Das neue Organisadonsmodell (siche vollstindig Anhang 1) fihrt notgedrun-
gen formal zu verinderten Zustindigkeiten und Einflusschancen. Im Gegen-
satz zu frither haben, so die Vorstellung, die in den Direkdonen verfolgten
spezifischen Aufgaben und Anliegen eine institutionell bessere Chance, gehort
und erfiillt zu werden. In einer Direkdon sollen der Idee nach alle behorden-
weit thematisch hier hineinfallenden Aufgaben (Privention und reakuve Be-
kimpfung) strategisch wie operativ unter einer Fachverantwortung gebtindelt
und eigenstindig bearbeitet werden. Dabei spielt der Gedanke einer klaren,
zurechenbaren Ergebnisverantwortlichkeit eine herausgehobene Rolle. Bei
direknonstbergreifender Fachinhaldichkeit oder Unterstiitzungsnorwendigkeit
sind Aufgaben/Einsitze im Zusammenspiel mit anderen Direktionen zu beat-
beitet.

Die integrative Verzahnung der Direktionen untereinander sowie mit der Be-
hérdenleitung wird, so ist es gedacht, institutionell primir durch eine so ge-
nannte Lefungskonfereng mit garantiert. Diese stindige Einrichrung der Sekun-

13 Die Aufgaben eines Direktionsbiiros liegen allgemein in der Unterstiitzung des Direktionsleiters bei
der Erarbeitung und Umsetzung der Fach- und Direktionsstrategie, der Koordination iibergreifender
Angelegenheiten, dem Vor- und Nachbereiten von Einsitzen oder in dem direktionsbezogenen Cont-
rolling, um einmal wesentliche zu nennen.
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dirorganisation setzt sich (in Ko6ln mit Ausnahme der Direktionen SE und
BP) aus den jeweiligen Direkdonsleitern, dem Leiter der Lestungsassisteng sowie
dem Polizeiprisidenten zusammen. Tagesgeschiftliche Abstimmungen erfolgen,
im Schaubild nicht zu sehen, durch die Direktionskonferenz sowie andere re-
gelmiBige Gesprichsrunden. Die Leitungsassistenz soll wiederum als stindige
Einrichtung das strategische Management der Behdrde mit initativ bzw. bera-
tend unterstiitzen und an seiner Implemenderung mitwirken, die Qualititssi-
cherung befordern, das strategische Controlling gewihrleisten und der Lei-
tungskonferenz inhaltlich aktiv wie auftragsgebunden zuarbeiten.

Kommen wir zur Fithrungsorganisaton selbst. Hierunter ist die Organisation
der obersten Spitze der Behdrde zu verstehen. Wir schrinken dies auf das
oberste Leitungsorgan in der Hierarchie selbst emn und vernachlissigen die
Otrgane, die punktuell an Fragen der Beh6rdenfithrung mitwirken (z.B. Auf-
sichtsbehdrden). Deren Stellung hat sich formal ja nicht verindert. Im Unter-
nehmenskontext wiirde man hier den Begriff des Top-Managements ver-
wenden. Wihrend formal frither drei Personen hierzu gezihlt werden mussten
(PP, Leiter GS und Leiter VL) hat sich der Kreis durch die Verbreiterung der
zweiten organisatorischen Ebene um zwei Personen erhoht (PP, Direkuonslei-
ter WD/BD bzw. WuB; V, K, ZA). Die Direktionsleiter SE und BP (nur
Kéln) nehmen bekanntermafBlen eine Sonderstellung ein. Formal und praktisch
sind sie einsatzbezogen dem Landeskriminalamt bzw. der Bezirksregierung
unterstellt, dennoch personalpolitisch jeweils einer bestmmten Behorde ange-
gledert. In K6ln wie in Aachen (BPH) sind sie partiell in die beh6rdeninternen
Vorginge mit eingebunden, wenngleich die entsprechenden (Direktons-)
Leiter keine den anderen Direktionsleitern gleichberechtigte Stellung inneha-
ben. Summa summarum ist durch die neue Organisadonsstruktur die Leitung
der Behorde auf mehr Schultern verteilt worden. Die Verbreiterung der Ver-
antwortung, die mit einer Zusammenfassung zusammengehoriger Aufgaben
einhergeht, ist dabei nicht nur und letztendlich sogar weniger an der Anzahl
ihrer Triger festzumachen. Auch frither hitte man den Leiter des Abteilungs-
stabes ob seines Einflusses mit hoch aufgehingter Quasi-Linienbefugnis in-
formell zum (dann erweiterten) Leitungskreis zihlen kOnnen. Auffillig ist
vielmehr, dass durch die gewihlte Gliederung eine deutliche Aufwertung der
Gesamtheit der so genannten polizeilichen Kernbereiche stattgefunden hat.
Sie haben nun durch ihre je gleichberechtigte Reprisentanz auf oberster Ebe-
ne eine groflere Chance, unabhingig von Personenkonstellationen sach- und
problemabhingig beriicksichtigt zu werden!4. Der Preis ist ein formal erhohter
Abstimmungsbedarf zwischen den Instanzen. Eine empirische Frage ist, ob

14 Natiirlich kann in einer konkreten Situaton eine Organisation durch eine bestimmte Person statk
beeinflusst werden. Dies wird meiner Erfahrung nach gerade in Polizeiorganisationen immer wieder
besonders hiufig ins Feld gefiihrt. Aber darum geht es in der Organisationslebre grundsitzlich nie. Es
ist nur danach zu fragen, wie eine Konstellation prinzipiell zu beurteilen ist. Hierdurch wird die Wahr-
scheinlichkeit verindert, inwieweit eine einzelne Personen Einfluss ausiiben kann. Nicht mehr und
nicht weniger.
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der gesamte Zeitbedarf fiir Entscheidung #nd Umsetzung dadurch ebenfalls
zunimmt. Hier geht es um die alte Frage, ob inwiefern ein zeitliches Invest-
ment vor einer Entscheidung mit Blick auf die Umsetzung produkuver zu
sehen ist als ein geringer Entscheidungsbedarf vor einer Entscheidung, der
aber zeitliche Frikdonen in der Umsetzung nach sich zieht, Interessen-
heterogenitit einmal unterstellt.

Durch die Organisatonsinderung hat sich allerdings auch die Stellung des
I"’olizeipr’(isidenten verindert. Aus der Verbreiterung seiner Fihrungsspanne
lisst sich ableiten, dass sein Zugang zum Geschehen ceteris paribus unmittel-
barer geworden ist. Er riickt mehr in die Rolle eines aktven, in die Gescheh-
nisse noch direkter eingebundenen Behordenleiters hinein. Daraus ergeben
sich organisationsimmanent und erfahrungsgemifl automausch neue Rollen-
erwartungen und Rollenerfordernisse, deren konkrete Ausgestaltung der empi-
rischen Analyse vorbehalten sein muss. Es steht aber zu vermuten, dass auf-
grund der neuen organisatorischen Einbindungen die Anforderungen an seine
Position steigen (z.B. soziale Kompetenz, methodische Kompetenz); bei-
spielsweise, weil eine (immer in der Gefahr einer Verzerrung stehende) vorab
gelaufene Entscheidungs- und Interessensbiindelung nicht mehr wie in der
Vororganisaton moglich ist und heterogene Vorstellungen authentisch und
ohne Filter aufeinanderprallen. Dies entspricht weitgehend Prakuken in ande-
ren Leistungsorganisationen.

3.4 Zwischenfazit

Die Polizeiprisidien Aachen und Koln haben aufgrund identfizierter
Schwachstellen threr bisherigen Fihrungsstruktur, die bis in den operativen
Betrieb unerwiinschte Auswirkungen zeigen, eine substantelle, aber begrenzte
Transformation ihrer Behorde vorgenommen. Die Schwachstellen fanden sich
in den verschiedensten Bereichen und beeintrichtigen nach Auffassung der
Behordenleitung gesamthaft die Effektivitit und Effizienz ihrer Behorde. Inte-
ressanterweise betrafen die benannten Schwachstellen auch die zentralen Bau-
steine einer Polizeibehérde, wie die Zweiabteilungsstruktur, den Abteilungs-
stab oder die Polizeiinspektuonen. Deren organisatorisches Zusammenspiel
und die hiermit verbundenen Folgen wurden dafiir verantwortlich gemach,
dass die Moglichkeiten der strategischen Fithrung der Behorde sowie die Aus-
lbung des polizeilichen Kerngeschiftes als defizitir wahrgenommen wurden.
Eine Abhilfe schien mit rein inkrementalen Verbesserungen nicht mehr zu er-
reichen zu sein. Auffallend ist die Absicht, angesichts verinderter Umfeldbe-
dingungen und damit einhergehender Aufgabenzuschnitte strategische Fih-
rungsfihigkeit zuriickzugewinnen und Organisationsstrukturen zu schaffen,
die den neuen Erfordernissen bestmoglich gerecht werden. Von verinderten
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Strukturen werden auch entsprechende Impulse auf verindertes Handeln er-
wartet!s,

Dies hatte dazu gefiihrt, ein Organisationsmodell zu entwerfen, das die bishe-
rige Zweiabteilungsstruktur (GS/VL) zugunsten eines flacheren Zuschnitts der
Behorde aufbricht. Ehemals verteilte polizeiliche Kern- und Unterstiitzungs-
aufgaben wurden in groBen Organisationseinheiten (Direktionen) spartenbe-
zogen gebiindelt. Die Polizeiinspektionen wurden unter Beibehaltung desiTer-
ritorialprinzips in einer Direktion (Wach- und Bezirksdienst) zusammenge-
fasst!6. Eine neue Direkton zur Verkehrsunfallbekimpfung wurde gegriindet.
Der vormals zentrale Abteilungsstab wurde aufgeldst — u.a. weil Grundsatz-
zustindigkeiten (GS1-3) mit der Organisationsinderung entfallen sind. Ver-
bliebene Stabsaufgaben wurden fachbezogen neu gebildeten Direktionsbiiros
und den in den Polizeiinspektionen verbliebenen Fiihrungsstellen zugeteilt.
Die ergebnisverantwortlichen Leiter der neu zugeschnittenen Fachverantwort-
lichkeiten (Direktionen) bilden nun mit dem Polizeiprisidenten eine iiber die
Leitungskonfereng institutionell verzahnte Einheit. Diese entwickelt und verab-
schiedet die strategischen Leitlinien der Polizeiarbeit. Eine speziell geschaffene
Organisationseinheit (Leitungsassistenz) fordert diesen Prozess. Die Verbreite-
rung der Meinungsbildung und Verantwortlichkeit in der Behorde hat ihre for-
male Grenze weiterhin an der Letztzustindigkeit des Polizeiprisidenten. Die
nun im Vergleich zum Vorzustand organisationspraktisch umfassender zu
denkende Behordenspitze stelit an ihre obersten Fihrungskrifte gewachsene
Anforderungen hinsichtlich ihrer sozialen, methodischen, fithrungsbezogenen
und partiell fachlichen Kompetenz. Der geforderte Zugewinn an Leistungsver-
mogen setzt sich kaskadenartig, wenngleich nicht linear, bei den nachgeord-
neten Einheiten fort.

Die Frage bleibt, inwiefern sich die mit dem ,,Direkdonsmodell” erhofften
Wirkungen eingestellt haben. Zu diesem Zweck wurde eine den Rahmenbe-
dingungen entsprechende wissenschaftliche Evaluation durchgefiihrt. Deren
theoretische wie methodische Fundamente werden nachfolgend beschreben.

15 Vgl. 2.B. Giddens, A. (1988) Die Konstitution der Gesellschaft. Grundziige einer Theosde der Struk-
tuterung, Frankfurt/M; Nerdinger, F.W. (2004) Grundlagen des Verhaltens in Organisationen, Stutt-

16 Dabei wurden die Kommissatate aus der PI-Zustandigkeit entfernt und der betreffenden Fach-
direktion zugeschlagen. Dennoch verblieben die Personen vielfach dezentral eingesetzt. Die Einsatz-
trupps wurden im PP Aachen ebenfalls der Direktion Kriminalitatsbekampfung zugeschlagen.
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Eine wissenschaftliche Evaluation bewertet den Erfolg gezielt eingesetzter
MaBnahmen (Interventionen) nach methodischen Standards der empinschen
Sozialforschung!”. In diesem Fall wird die ,,MaBnahme Andere Fiihrungsstruk-
turen® zu einem vorher festgelegten Zeitpunkt (4. Quartal 2005) hinsichtlich
im Kern ebenfalls vorher festgelegter, gualitativer Ziele summarisch gepriiftié.
Gleichzeitg ist diese Evaluation durch das gewihlte Verfahren aber auch be-
wusst offen fir die Aufnahme potentell konterkarierender Effekte, so dass
eine ,,Scheuklappen-Evaluadon® ausgeschlossen ist. Prozessuale Fragen sind
an dieser Stelle insofern interessant, als Vorgehensweisen zur Umsetzung be-
absichtigter Vorstellungen bei der Interpretation von Wirkungen herangezo-
gen werden konnen und sollten; es kommt eben nicht nur darauf an, »as man
macht oder nicht macht, sondern auch darauf, w/¢ man es macht. Dies deutet
schon an, dass es bel einer Evaluation nicht mit einem einfachen, unreflekder-
ten Abzihlen, Abmessen und Abwiegen ohne Reflexion prozessualer
Geschehnisse getan ist.

Damit will diese Untersuchung zu zweierlei beitragen. Erstens, die durch (vor-
gefasste) Meinungen, Vorurteile, Spekulationen und Glaubenssitze sowie aus
hochst personlichen Lebenserfahrungen und unterschiedlichen Interessensla-
gen entstandenen Deutungen und Vorstellungen zum Modellversuch durch
systematisch iiberpriifte Aussagen zu ersetzen oder doch zumindest anzurei-
chern?. Zweitens: Denjenigen profunde Aussagen zu liefern, die bislang keine
eigene Meinung herausgebildet haben (kénnen). Die Erkenntnis um Regel-
milBigkeiten organisationsrelevanter Verhaltensweisen und Prozesse ist die
Voraussetzungen fiir eine kritische Beurteilung personeller Situationen und
organisationaler Strukmren sowie fiir deren gezielte Verinderung?’. Um den
angesprochenen Personenkreisen die Moglichkeit zu geben, meine abschlie-
Benden Interpretanonen und Wertungen eigenstindig nachvollziehen zu kon-
nen, werden nun die verwendeten Perspektiven und Verfahren detailliert be-
schrieben. Damit wird gleichzeitig eine in der Literatur immer wieder geforder-

7 Vgl. z.B. Wortawa, H.; Thierau, H. (1998): Lehrbuch Evaluation, 3. Aufl, Bern; Bortz, J.; Déring,
N. (2005): Forschungsmethoden und Evaluaton fir Human- und Sozialwissenschaftler, 3. Aufl,
Berlin ua.

18 Fir eine Bewerrung miissen zuvor Daten/Informationen gesammelt, analysiert und interpretert
werden. Im Gegensatz zu einer hier durchgefiihrten Wirkungsevaluation ist eine formative Evaluation
zu sehen. Sie wird bereits wihrend der Umsetzung einer MaBnahme durchgefithrt und soll zu ihrer
zeitnahen Verbesserung beitragen. So erstellt sie regelmiflig Zwischenergebnisse mit dem Ziel, die
laufende Intervention zu modifizieren oder zu verbessern. Derartiges ist aus der wissenschaftlichen
Begleitforschung bekannt. Eigene, fortlaufende Anstrengungen der Modelbeh6rden {Selbstevaluation)
zur iterativen Steuerung des Gesamtprozesses (Prozessevaluation) — auch wenn sie nur Ausschnitte
zum Gegenstand hatten - sind in dieser Logik zu sehen. Die MaBnahmen wurden, sofem von groBerer
Relevanz, mir bestindig zur Kenntnis gebracht, obne dass ich allerdings darauf irgendeinen Einfluss
ausgeiibt habe.

19 Vgl. Robbins, S.
wood Cliffs/N]., S.
2 Vgl. schon frith Biischges, G./Liitke-Bornefeld, B. {1977) Prakusche Organisatonsforschung, Rein-
bek, S. 14.

P. (1990) Organization theory: Structure, design, and applications, 3. Aufl, Engle-
8.
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te?1, wenngleich nicht immer eingehaltene Anforderung an eine wissenschaftli-
che Evaluation erfiillt.

41  Theoretische Grundlagen

Um eine verinderte Fihrungsstruktur zu evaluieren, missen aus gesamtheit-
licher Sicht die entscheidenden Parameter der Fihrungsstrukturinderung #nd
der sie in der Organisatonspraxis in ihrer Wirkung beeinflussenden Faktoren
einbezogen werden.

Deshalb reicht der verfithrerische Blick auf das Organigramm und den dort
sichtbaren Einheiten nicht aus. Verfithrerisch ist er deshalb, weil er filschlich
nahe legt, sich nur hiermit beschiftigen zu miissen. Organisationen sind aber
keine Maschinen, auch wenn sie in der Praxis zu oft so gefiihrt werden?2. Sie
sind in ihrer Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft begrenzt steuerbar
und ihre Angehorigen entwickeln bestindig eigene Vorstellungen. Dies ist
zwar einerseits eine Quelle von Dysfunktionalititen, aber andererseits auch
eine Existenzbedingung. Ein buchstabengetreuer , Dienst nach Vorschnft®
(nicht gemeint: Rechtsverletzungen) hat schon so manche Entwicklungs-
moglichkeit zugeschiittet. In diesem Sinn sind Organisationen besser als le-
bendige Organismen zu begreifen, deren Wirkraum durch personelle wie
strukturelle Fithrung zwar beeinflusst (z.B. verengt oder erweitert), aber nicht
deterministisch bestimmt werden kann. Auch andere Faktoren iiben ihren
Einfluss aus. Deshalb miissen wir uns also ebenfalls fiir diese Einflussfaktoren
innerhalb der Polizeiorganisation interessieren, sofern wir die durch die Fuah-
rungsstrukturinderung bewirkten Effekte verstehen wollen.

Die beiden Polizeiprisidien Aachen und Koéln haben dies im Prnzip vor Ein-
tritt 1n den Modellversuch dhnlich gesehen, als sie im Riickgriff auf die analy-
sierten Schwachstellen fir eine umfassendere Sicht plidierten. Wihrend die
Vertreter des Polizeiprisidiums Koéln dies konzeptionell mit threm ,,ganzheitli-
chen® Zugang versuchten einzufangen, orientierten sich ihre Aachener Kolle-
gen ebenfalls an ein leicht anders gelagertes Strategie-Struktur-Kultur-

erstindnis. Zwischen beiden Ansitzen existieren zahlreiche Gemeinsam-
keiten.

Fiir die Evaluation reichte diese Setzung allerdings noch nicht aus. Die vorlie-
genden Positonen mussten prizisiert und vervollstindigt werden. Gesucht
wurde ein Organisationsmodell, das das organisationale Geschehen zeitgemil3
einfingt und grundsitzlichen Charakter besitzt. Nur hierdurch wird man in die
Lage versetzt, moglicherweise Erklirungen fir festgestelite oder eben auch

Z Widmer, T. (1996) Meta-Evaluaton, Bern u.a.
22 Vgl. sehr schon Morgan, G. (1986) Images of organization, Beverdy Hills; Wolf, J. (2003) Organisa-
tion, Management, Unternehmensfithrung, Wiesbaden.
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nicht festgestellte Wirkungen zu bekommen. Ohne Erklirungen sind spitere
Gestaltungsempfehlungen serids nicht méglich.

Ich habe deshalb in Kenntnis vorhandener Vorstellungen ein angereichertes Or-
ganisatonsmodell entworfen, das als theoretische Grundlage dieser Evaluation
diente.

Leistungsprofil

Charakteristika . Qta Vorgaben

- Umfeld Stérken - gesetzlich

» Einsatzfeld " Schwachen » politisch
insa * Enfwicklungs-

méglichkeiten « exekutiv

S\rategle

Stru kturl
Prozesse Personen

Kultur

Ergebnisse

« Geselischaft

= Anspruchsgruppen
« Einzelne

Abb. 2: Organisationsmodell mit Organisationsdimensionen

Danach ist in der Organisation von einem Wechselspiel zwischen Strategie,
Personen, Ressourcen sowie Strukturen/Prozessen und Kultur auszugehen.
Die Strategische Fithrung definiert unter Einfluss relevanter Umweltbedin-
gungen und in Kenntnis des eigenen Leistungsprofils (Leistungsvermogen)
grundsitzlich zu verfolgende Strategien (Ziel-Mittelkombinationen), die dann
in den einzelnen Geschiftsbereichen eigenverantwortlich in Teilstrategien
iberfiihrt werden missen. Im Zusammenspiel mit Strukturen und Prozessen,
beeinflusst durch die in der Organisation vorherrschende Kultur und unter
férdernden oder erschwerenden ressourcialen Moglichkeiten, entsteht eine
Leistung (Ergebnis; Output bzw. Outcome), die fir die verschiedenen inter-
nen wie externen Anspruchsgruppen (Stakeholder, z.B. Biirger, Kommunen,
Staatsanwaltschaft, Aufsichtsbehoérden) von Bedeutung ist und — direkt oder
indirekt - auf das gesamte Einflussgeflecht zuriickwirkt.

Trotz des konzeptionell gesamtheitlichen Anspruchs der beiden Behordenlei-
tungen wurden mm Modellversuch primir die Felder ,Strategiebildung® und
motrukturen® verindert. Gleichrangige Transformationen in den Bereichen
Fihrung und Personalmanagement oder Organisationskultur® fanden niche
statt, auch wenn dies aufgrund der Schwachstellenanalyse inhaltlich vielleicht

3 Organisationskulturen sind sowieso nur begrenzt zu beeinflussen. Sie bilden sich heraus, obschon
Entwicklungsmoglichkeiten dieser Herausbildung existieren. Vgl. auch Neubauer, W' {2003) Organisa-
tonskultur, Stuttgart.
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nahe gelegen hitte. Ressourciale Verinderungen von Belang waren und sind
aufgrund gesetzter, fiir den 6ffentlichen Sektor typischer Bedingungen (z.B.
Stellenzuweisungen, Mindeststirken, Versetzungen/Riicksetzungen) nicht
oder nur sehr begrenzt moglich, deren Verschiebungen im Verantwortungsbe-
reich der Polizeibehtrde im gewissen Rahmen hingegen schon (z.B. Bildung
einer Verkehrsdirektion, Verlagerung von Stabsstellen, Anbindungen von
Einsatztrupps etc.) —sofern genehmigt. Damit hatten die beiden Polizeiprisi-
dien von vornherein bei manchen erkannten Schwachpunkten schlechtere
Handlungsbedingungen als Organisatonen in der Privatwirtschaft, nicht zu-
letzt, wenn man an die Moglichkeiten der positiven wie negativen Anreize fiir
eine Verhaltensinderung denkt. So wird man im Vorfeld auch nicht dieselben
Erwartungen an zeitnah zu erreichende Effekte wie dort anlegen diirfen.

Die Verkniipfung von Effekten stellte nicht nur fiir die Polizeiprisidien ein
Steuerungsproblem dar, sondern erschwerte auch die Bedingungen der Evalu-
ation. Deren Ziel ist es ja u.a., den Effekt der verinderten Fihrungsstruktur
auf zum Teil von den Polizeiprisidien selbst benannte Verinderungsziele zu
analysieren (siehe die wichtigsten Punkte der Schwachstellenanalyse). Praktisch
wirkt aber micht nur die Fiihrungsstruktur, sondern beispielsweise auch das
Fithrungsverhalten hierauf ein und besitzt méglicherweise einen hiervon losge-
l16sten eigenen Effekt auf das Wirkungsziel (z.B. Geschwindigkeit des Ent-
scheidungsverhaltens). Der Erreichungsgrad des Wirkungsziels beeinflusst
dann wiederum die zunichst verursachenden GréBen (z.B. Erfolg in der Ar-
beit férdert Freude an der Arbeit oder die Akzeptanz von Strukturen etc.). Die
nachfolgende Abbildung verdeutlicht das Gemeinte:

| Struktur/ |
Prozesse

Strategie * Ressourcen
\ Wirkungszie! / L_I__.

i

| a |

Personen Kultur :

Abb. 3: Wirkungsziel und bedingende Einflussfaktoren

Aus den Gesagten folgte, dass zwar die Schwachstellenanalyse der entschei-
dende Ausgangspunkt zur Konzipierung der Inhalte der Evaluation blieb, dass
aber durch den Aufbau der Evaluation zusitzlicher interpretativer Spielraum
im Sinne des obigen Organisationsverstindnisses geschaffen werden musste.
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4.2 Methodische Grundlageh

Eine wissenschaftliche Evaluation ist anspruchsvoll und stellt hohe Anforde-
rungen an Konzeption und Durchfithrung. Schon parallel zur konzeptionellen
Entwicklung der Evaluation wurde deshalb grofler Wert auf deren methodi-
sche Umsetzung gelegt. Als Leitfaden hierzu dienten emschligige Schriften zur
empirischen Sozialforschung?4, eigene Erfahrungen, bisher in der (Nordrhein-
Westfilischen) Polizei angewandte Vorgehensweisen?s sowie Erfahrungen von
Polizeiprakukern. Hieraus lieen sich wertvolle Aussagen zum Untersuchungs-
design, nicht zuletzt zu dessen Praktkabilitit, und zur Aufnahme wie Auswer-
tung von quantitativ wie qualitativ gewonnenen Daten ablerten.

Mit Blick auf die wissenschaftlichen Methoden steht prnzipiell das Arsenal
der empirischen Sozialforschung, also im Kern ,,eine Sammlung von Techni-
ken und Methoden zur korrekten Durchfithrung der wissenschaftlichen Unter-
suchung menschlichen Verhaltens und gesellschaftlicher Phinomene“? zur
Verfugung. Die uns interessierenden Organisationsfragen sind hieraus eine
Teilmenge. Diese Techniken und Methoden beziehen sich sowohl auf die Da-
tenerhebung und Datenverarbeitung als auch auf die Datenanalyse.

4.2.1 Evaluationsphilosophie und Evaluationsbesonderheiten

Die Suche nach einer mathematischen Formelldsung zur Bestmmung mogli-
cher Folgen der Anderung von Fithrungsstrukturen ist eine unfruchtbare Illu-
sion. Organisatonsverinderungen milssen vielmehr quantitative wie qualitat-
ve GroBen einbeziehen, in einen Zusammenhang stellen und gesamthaft wiir-
digen.

Vornehmste Aufgabe bei der Abschitzung einer Strukturverinderung von
komplexen, lebendigen Organisationen ist, Auswirkungen einzufangen, die
moglichst nah am ,,Ereignis“ dran sind. Je niher die zu beobachtende GroBe
an der Anderung liegt, desto eher ist eine Aussage iber einen bestehenden
Zusammenhang moglich. Beispielsweise ist sehr eindeutig zu bewerten, ob ein
Behordenleiter nun leichter strategisch einwirken kann oder nicht, ob eine sys-
tematische Zusammenlegung vorher verteilter Arbeitsraten positive oder nega-
tive Konsequenzen zeitigt oder ob ein besummtes Schnittstellenproblem ge-
16st ist usw. Dies sind innerorganisatorische Groflen und recht gut einzuord-
nen. Im Vergleich zur ja bekannten Vorsituation ergibt sich dann eine summa-
risch sehr gut zu begrindende Aussage iiber den Effekt einer Verinderung,

2 Vgl. z.B. Bortz, J. (2005) Lehrbuch der empirischen Forschung fiir Sozialwissenschaftler, Berlin

2 Vgl zB. in der zusammenfassenden Ubersicht: Landesamt fiir Datenverarbeitung und Statistik
Nordrhein-Westfalen (2005) Mitarbeiterbefragungen bei der Polizet NRW 2001-2005. Landesend-
bericht, Diisseldorf (mit Innenministerium NRW/Institut fiir Aus- und Fortbildung).

2% Schnell, R. /Hill, P.B./Esser, E. (2005) Methoden der empirischen Sozialforschung, 7. Aufl,, Min-

chen/Wien.
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Vollkommen anders sieht es hingegen bei den Kriterien aus, die am langen
Ende einer in ihrem Geflecht doch recht unbekannten Wirkkette liegen.
Quantitative, kausalanalytische Zuordnungen einzelner Veridnderungsbestand-
teile (hier dominant: Strategiebildung und Organisationsstruktur) zu aggregier-
ten EffektgroBen (z.B. Straftaten, Aufklarungsquote) sind nach dem gegenwir-
tigen Stand der polizeiwissenschaftlichen Forschung — unbeschadet einzelner
temporir wirkender Einzelzusammenhinge, beispielsweise zwischen Kon-
trolldruck und Effekt - nicht oder kaum generell zu formulieren?’. Zumindest
lagen fiir diese Evaluation keine Bezugsrahmen iiber statstisch abgesicherte
Beziehungen vor, die das muldfaktorielle Wirkgefiige aufschliisselten und die
einzelnen Faktoren in ihrer quantitativen Bedeutung bezifferten?® 2. Stattdes-
sen gibt es ein nicht zu unterschitzendes Erfahrungswissen und eigene, mehr
oder minder selbst entworfene handlungsleitende Entwiirfe, deren Aussage-
kraft aber natiirlicherweise begrenzt sein muss, da die Beobachtungsmenge des
Einzelnen begrenzt ist®. Auch wenn diese Zusammenhinge vorgelegen hit-
ten, wiren sie fur einen statistischen Vergleich auf Behirdenebene bei einer Beo-
bachtungsgroBe von Zwei (PP Aachen und Koéln) nicht zu nutzen gewesen?.
Sehr wohl hitte sich das Ausmal} tiberhaupt moglicher Effekte von Verinde-
rungen besser begrenzen lassen.

Fiir die Evaluation hat dies die beeintrichtigende Folge, dass man ganz prak-
tisch den Wert einer effektaggregierten Kennzahl A (z.B. Anzahl Straftaten,

27 Siehe auch die Diskussion zur stitkeren Etablierung einer Polizeiwissenschaft. Vigl. hierzu z.B. Wal-
ter, B. (2005) Ausbildung der Polizei zwischen wissenschaftlichem Anspruch und Praxisbewiltigung.
In: Polizei & Wissenschaft, Heft 2, S. 21-31. Pessimistisch aufgrund von Eigenheiten des Erfahrungs-
objektes: Busch, H. wa. (1985) Die Polizei in der Bundesrepublik, Frankfurt/M.

28 Selbst blieb beispielsweise unbenannt, in welchem genauen AusmaB (oder in welchem exakt abgesi-
cherten Korridor) Straftaten, Verkehrsunfille oder Aufklirungsquoten durch polizeiliches Handeln in
Konkurrenz zu anderen Einflussfaktoren (z.B. Milieustruktur, Technikentwicklung) beeinflusst wer-
den. Solange aber dies nicht ermittelt ist, kann eine Einschitzung des Erfolges einer Anderung von
Fihrungsstrukmren auf aggregierte KenngréBen (z.B. Aufklirung) nicht (isoliert) ermittelt werden, da
weder das Beeinflussungsgeflecht noch der maximale Umfang einer Beeinflussung bekannt sind. Bes-
ser sieht es aber fiir Gt68en aus, die naher am Geschehen dran sind. Dies trfft vor allem fiir binnen-
organisatorischen Entwicklungen zu. Hier sind aussagefihige quantitative Vergleiche méglich und es
kann sich der Frage einer Rickfithrung auf die Modellstruktur im Zusammenspiel mit anderen Befun-
den begriindet angenihert werden.

% So schreibt das PP Recklinghausen im Sicherheitsprogramm am Beispiel der Verkehrsunfille tref-
fend: ,,Verkehrsunfille geschehen aufgrund mannigfaltger Ursachen und Abliufe. Viele davon ent-
ziehen sich dem Einfluss der Polizei und kénnen nur durch andere Stellen und Institutionen verandert
werden®. Dies ist, was dort weiter dann klar gestellt wird, kein Plidoyer fiir Inaktivititen, sondern fiir
eine Konzentration auf beeinflussbare Bereiche. In: Polizeiprisidium Recklinghausen (2006) Quali-
titsoffensive. Sicherheitsprogramm 2006-2008, S. 27. Vgl ihnlich gelagerte Aussagen zur Kriminal-
statistik: Polizeiprisidium Koln (2006) Auswertungsbericht zur Polizeilichen Kriminalstatistik des
Polizeiprisidiums Kéla 2005, Kéln.

3¢ Reicherrz, J. (2000) Empirisch-wissenssoziologische Polizeiforschung in Deutschland. In: Polizei &
Wissenschaft, Heft 1, S. 4-12.

31 Anders sieht es aus, wenn man die Leistungsdaten aller Polizeibehorden, unabhingig vom Modell-
versuch, in einem Ranking gegeniiberstellt. Dies geht prnzipiell, wenn man dabei unterstellt, dass
»otorgrofen” sich gleich verteilen (auch wenn man sie nicht kennt). Zeitreihenanalysen sind dann
ebenfalls moglich und vorteilhaft. Hierbei wire es sogar méglich, ale Polizeibehérden unter ghichze:-
tiger Beachtung mehrerer Kenngroflen (PKS-Zahlen, MaBinahmen usw.) miteinander zu vergleichen
und eine Effizienzrangfolge zu geneneren, die frei von subjektven Gewichtungen ist (vgl fiir einen an-
deren Bereich: Weibler, J./Lucht, T. (2004) Bewertung der Effizienz von Entscheidungseinheiten. In:
zfo 2003, 72, 4, 229-235).
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StraBenkriminalitit) fiir eine Untersuchungsfrage kaum einschitzen kann, so-
fern weder der inhaltliche noch der zeitliche Zusammenhang einer Wirkrich-
tung im Kontext eines soliden Wirkgefiiges a prion existiert. Am ehesten las-
sen sich noch interessante Einblicke dort gewinnen, wo sehr lokal geschaut
wird und wo das Eingriffsfeld gut zu begrenzen ist (z.B. eine Polizeiinspekton
in einer Behorde). Selbstredend sind generell die ,,groBen® Zahlen zur Kennt-
nis zu nehmen - dies alleine deshalb, weil sie aus Anspruchsgruppensicht wich-
tig bleiben. Ebenso kann wiederum auch nicht einfach behauptet werden, es
bestiinde kein Zusammenhang. Die Unwissenheit ist beidseitg. Die Folge des
Sachstandes fiir uns ist, dass diese Endpunkte von Wirkungen sehr wohl am
Rande einer Evaluation gehandelt werden kénnen, aber keinesfalls im Guten
wie im Schlechten als prioritirer entscheidungsrelevanter Maf3stab zu nehmen
sind.

4.2.2 Evaluationsdesign

Die Evaluation, als Feldstudie?? konzipiert, verfolgt die Uberpriifung einer un-
gerichteten Unterschiedshypothese. Diese Hvpothese besagt, dass sich eine
Anderung der Fiihrungsstruktur (die unabhingige Variable) auf verschiedene
organisationsrelevante Faktoren (abhingige Variable) auswirkt, ohne allerdings
im vorhinein Richtung, Umfang und Intensitit niher spezifizieren zu kénnen
oder zu wollen. Die abhingigen Variablen wurden aus den zuvor geschilderten
Uberlegungen abgeleitet. Technisch formuliert: Wirkt, und wenn ja, wie stark
wirkt der Stmulus ,,Andere Fihrungsstrukturen® (auch Treatment, Treat-
mentfaktor, unabhingige Varable genannt) auf die als abhingige Variablen
konzipierten Verinderungsziele (z.B. bessere strategische Durchdringung der
Behorde) ein? Um diese Hypothese mit Leben zu erfiillen, wurde sowohl mit
einem quasiexperimentellen als auch mit einem ex-post-facto Untersuchungs-
design (synonym: Untersuchungsanordung oder Forschungsdesign) gearbeitet.
Angewandt wird sowohl ein Zwei-Gruppen-Plan als auch ein Ein-Gruppen-
Plan, dies jeweils bezogen auf zwei Anwendungsfille. Um fiir auftretende Ef-
fekte bessere Erklirungsmoglichkeiten zu besitzen, wurden in dieser Untersu-
chung weitere, potentiell auch als unabhingige Variablen zu sehende Erkli-
rungsgroBen fiir die abhingigen Variablen aufgenommen, die sich aufgrund
des ebenfalls weiter oben geschilderten Organisationsmodells anboten.

Das Untersuchungsdesign lehnt sich damit an die Organisatonswirklichkeit
an. Handlungsleitend waren aber auch prakasche Erfordernisse: Mit einem
groBBen, aber doch endlichen Aufwand musste nach Abschluss des Modellver-
suches zeitnah eine Aussage iiber den Modellversuch getroffen werden, um
anstehende iibergeordnete Entscheidungen zu unterstitzen. Des Weiteren

32 Laborstudien, geme als Idealform der erklirenden Forschung gesehen, sind aber offensichdich fiir
unsere Fragestellung ungeeignet. Es sei zudem darauf hingewiesen, dass selbst Laborbedingungen, wie
die Forschung zeigt, nicht frei von Schwachstellen sind. Vgl beispielsweise frith Bungard, W. {1984)
Sozialpsychologische Forschung im Labor, Géttingen.
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sind Einwirkungen auf Sicherheitsbehérden so mit Augenmall vorzunehmen,
dass die zusitzliche Belastung das eigentliche Geschift in keiner Weise unzu-
mutbar berithrt. Gerade aus diesem Grund ist zu konzedieren, dass im Laufe
der Zeit moglicherweise erkannte Verbesserungsnotwendigkeiten in den Poli-
zeiprisidien umgesetzt werden missen (Nachsteuerung). Methodischer Puris-
mus kann hier nicht emsthaft die Oberhand gewinnen. Dies ist aber auch un-
bedenklich, da die Verinderungen transparent markiert wurden und die eigent-
liche Substanz der auslésenden Anderung allesamt unberiihrt lieBen.

Da Verinderungen vor allem innerhalb der Modellbeh6rden, aber auch zwi-
schen Modell- und Referenzbehérde erfasst werden sollten, benotigte man fir
quantitative Aussagen zwel Messzeitpunkte. Da eine originire Messung vor
Beginn des Modellversuches aber nicht méglich war, musste ersatzweise eine
parallele, retrospeknve Messung zum Zeitpunkt der Datenaufnahme nach er-
folgter Modellstrukrurinderung erfolgen. Wenngleich eine originire Messung
zu bevorzugen ist, ist eine ersatzweise retrospektive Messung, insbesondere,
wenn die Zeitspanne nicht zu lang ist, aus guten Griinden ebenso Standard-
praxis in der Forschung®. Der Gefahr einer méglichen Verzerrung des Ant-
wortverhaltens durch die Reihenfolge der Antwortvorgabe (heute-frither oder
frither-heute) war allerdings vorzubeugen3+.

4.2.3 Evaluationsmethoden

Nach dem Gesagten ist offensichtlich, dass nur eine breite methodische
Herangehensweise geeignet war, eine befriedigende Antwort auf die Ausgangs-
frage zu bekommen?3>. Quantitative wie qualitative Methoden waren einzube-
ziehen. Deshalb wurden im Rahmen dieser wissenschaftlichen Evaluation
mehrere methodische Zuginge verwandt, die in ihrer Summe das tibliche MaB,
das in der Organisationspraxis zur Beurteilung des Erfolgs von (organisa-
torischen) Verinderungen gemeinhin angelegt wird, deutlich iberschritten’.
Im Einzelnen fanden folgende Methoden in der Evaluation Verwendung:

Dokumentenanalysen

Einzelinterviews (miindlich wie telefonisch)

Gruppeninterviews

Expertengespriche

Teilnehmende Beobachtung

Befragung (Online als Web-Survey und herkémmliche Paper and Pen-
cil Befragung)

33 Vgl hierzu auch Reimer, M. (2001) Die Zuverlissigkeit des autobiographischen Gedichtisses uad
die Validitit retrospektiv erhobener Lebensverlaufdaten, Berlin; Schnell/Esser/Hill, 2.2.0., S. 336.

34 Diese besondere Problematk wurde des Weiteren mit (inter)nationalen Methodenspezialisten im
Vorfeld positiv abgeklirt und spiter empirisch abgesichert.

35 Siehe fiir diese Uberzeugung z.B. auch: Bornewasser, M./Krense, T. (2005) Organisationsinderung
fiir mehr Qualitit i der polizeilichen Arbeit (Teil I). In: Die Polizei, 96 (9), S. 245-253.

36 _Das iibliche MaB* ist leider kein aus Wissenschafissicht zufrieden stellendes.
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e Prozessanalysen
e Kenngrofenanalysen.

Die Zielsetzung der Datengewinnung war, wie dargelegt, eine doppelte. Zum
einen sollten allfillige Verinderungen aus Sicht der Modellbehorden eingefan-
gen werden. Zum anderen sollten die fiir die Modellbehorden relevanten Er-
kenntnisse auch in tbergreifende Entwicklungen eingebettet werden. Die For-
derung, ibergreifende Entwicklungen zu beriicksichtigen, driickte sich erstens
in der gezielten Suche nach qualitativen Faktoren aus, die einen erginzenden
Einfluss auf die interessierenden GroBen gehabt haben konnten. Dies war vor
allem fur die geplante groBflichige Befragung wichtig, da hier keine individuel-
len Riickfragen méglich sind. Zwertens sollte verhindert werden, die Entwick-
lung in den Modellbeh6rden ohne jeglichen externen Mal3stab einordnen zu
missen. Dementsprechend war es sehr sinnvoll, als Korrekav zu den Modell-
behérden andere Polizeiprisidien fachinhaltlich zuzuordnen, die zur verglei-
chenden Spiegelung ausgewihlter, an den Modellbehdrden gewonnener Be-
funde dienen sollten. Der Stadt- und Flichenbehtrde Aachen wurde somit die
Stadt- und Flichenbehorde Recklinghansen, der GroBstadibehorde Koln die
GroBstadtbehorde Diisseldorf als so genannte Referengbehorden zugeordnet. Bet
allen vier Polizeibeh6rden handelt es sich also um Polizeiprisidien.

Man sollte wissen, dass es sich bei dieser Wahl nur um eine relative, von Poli-
zelexperten festgestellte Vergleichbarkeit im Sinne ,,weitestgehend dhnliche]t]
Randbedingungen®?” handeln kann. Eine verbindliche, quasi objektive Liste,
die die Nihe einzelner Behorden zueinander bestimmt, im Idealfall vergleich-
bar einer DNA-Analyse, exisdert natirlich nicht. So musste man sich immer
auf bestmmte Parameter der Vergleichsbildung verstindigen. In diesem Fall
sind es strukturelle Ahnlichkeiten gewesen. Im Gegensatz zu den immer in der
Forschung als Vorbild herangezogenen (medizinischen) Laborexperimenten
waren sich damit alle Beteiligten dariiber bewusst, dass mit der Besimmung
der Referenzbehorden keine perfekten Kontrollgruppen vorliegen und auch
gar nicht vorliegen kénnen. Dort wiren alle Parameter bis auf den Treatment-
faktor (neues Organisatonsmodell) identisch. Vielmehr wird angenommen,
dass die Ausgangslage zum Zeitpunkt der Modellumstellung zwischen allen
Behorden in der gewihlten Konstellation am ehesten vergleichbar war und
dass alle zwischenzeidich wirkenden StérgroBen bis zum Beweis des Gegen-
teils sich in ihrer Wirkung tiber die vier Polizeiprisidien gleich verteilten. In
diesem Sinne wird beispielsweise angenommen, dass sich eine mégliche Sum-
mungsverschlechterung bei Angehérigen von Polizeibehdrden aufgrund in
Zukunft wahrgenommener Nachteile gegeniiber der Ist-Situaton (z.B. mate-
rielle EinbuBen) nicht im Besonderen in einer einzelnen Polizeibehtrde auf die

37 Schnell/Hill Esser 2.2.0., S. 211.
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dort erhobenen Daten niederschlagen wird. In diesem Verstindnis sind die
Referenzbehdrden also als ein Interpretationskorrektiv zu verstehen. Sie werden
zu ausgewihlten Punkten, beispielsweise zur vergleichenden Ermittlung der
Bewertung der eigenen Organisation, immer wieder beigezogen. Diese ausge-
sprochen wichtige Funktion wird dadurch nicht geschmilert, dass sie in der
gesamten Untersuchung damit nicht im eigentichen Fokus der Betrachrung
stehen.

4.3  Zwischenfazit

Die theoretischen Erorterungen haben gezeigt, dass eine wissenschaftliche
Evaluation nicht ohne eine klare Vorstellung Gber die zentralen Organisat-
onsdimensionen einer Polizeibehérde auskommen kann. Diese Dimensionen
sind in einer jeweils festzulegenden Bedeutung fiir die Fragestellung einzube-
zichen. Konkret wurde festgestellt, die Organisationsdimensionen ,,Strategie”,
,Fuhrung und Personalmanagement®, ,,Organisatonskultur®, ,,Organisations-
struktur/Organisadonsprozesse” und ,,Ressourcen” in einem unterschiedli-
chem Umfang einzubinden. Ferner wurde dargelegt, dass fiir diese Evaluation
Daten und Informanonen von besonderem Gewicht sind, die moglichst direkt
mit einer Verinderung der Fiihrungsstrukturen und der damit verbundenen
operativen Titigkeiten in eine begriindbare Verbindung zu bringen sind. Es
wurden verschieden Methoden benannt, die geeignet sind, die fiir uns relevan-
ten Daten und Informationen aufzunehmen. Damit war das Fundament fiir
die weitere Vorgehensweise solide gelegt.

38 Die Wissenschaft spricht dort, wir erwihnten dies, wo natiidiche Gruppen (hier Behérden) in ihrer
Praxis miteinander verglichen werden, deshalb auch von einem guasiexperimentellen — und eben nicht:
experimentellen - Design.
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5.  Einordnung des empirischen Zugangs

Im Folgenden werde ich iiber die Art und Weise der Anwendung verschiede-
ner Zuginge zur Erkenntnisgewinnung kurz berichten. Es geht also darum,
wie die weiter oben erwihnten Methoden ,,ibersetzt* wurden. Diese Darstel-
lung dient dem Zweck, Auflenstehenden zu ermdglichen, sich ein eigenstindi-
ges Urteil iiber die Giite des Vorgehens zu erlauben. Erst dann schlieBt sich im
nichsten Punkt die Ergebnisprisentation an.

5.1  Leitgedanke

Die gesamte Evaluation folgt dem Leitgedanken, alle vertwretbaren Moglichkei-
ten der Erkenntnisgewinnung auf Basis solider und bewihrter qualitativer wie
quantitativer Zuginge auszuschopfen. Alle Zuginge haben ihre Berechtigung
und die Zusammenfithrung aller weichen wie harten Daten ergibt erst ein Ge-
samtbild. Es hegt in der Natur der Sache, dass die Erkenntnisse, die mit dem
Modellversuch direkt oder doch sehr unmittelbar in Verbindung gebracht
werden konnen, bei diesem Gesamtbild entsprechend ihrer Nihe zum Ereig-
nis zu gewichten sind.

5.2 Dokumentenanalysen

Alle von den Polizeiprisidien Aachen und Kéln im Rahmen ihres Modellver-
suches erstellten, in threr Summe extrem umfangreichen Berichte standen mir
zu Auswertungszwecken zur Verfliigung. Ferner haben alle mich alle an der
Evaluation betetligten Polizeibehorden iber ihre zukiinfogen Planungen in
Kenntis gesetzt. Daritber hinaus habe ich insbesondere die Modellbehérden
um separat anzufertigende Stellungnahmen oder Ausarbeitungen in einem ins-
gesamt sehr nennenswerten Umfang gebeten, die mir in jedem Fall auch zu-

gingen.

5.3 Interviews

Wihrend der gesamten Evaluation wurden zu verschiedenen Zwecken mit
Blick auf die Person vertrauliche Interviews mit Angehérigen der Polizeibe-
hérden gefiihrt. Diese Interviews fanden in Form von Einzel oder Mehrper-
soneninterviews statt. In aller Regel waren es persénliche Interviews, ansons-
ten telefonische. In diesen halbstrukturierten Interviews wurden alle Kernbe-
reiche einer Polizeibehorde einbezogen. Die Interviewpartner wurden von mir
ausgewihlt und um emn Gesprach gebeten. Alle meine Interviewwiinsche
konnten erfiillt werden. Die ortlichen Personalvertretungen der Modellbehor-
den wurden ebenfalls interviewt. Darliber hinaus wurden zu verschiedenen
Sachverhalten der Evaluadon Expertengepriche gefiihrt.
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5.4  Teilnehmende Beobachtung

Wihrend der gesamten Zeit habe ich immer wieder an verschiedenen Veran-
staltungen der Modellbehorden (z.B. Aussprachen {iber den Modellversuch,
Personalversammlung) oder an Gesprichsrunden des Tagesgeschiftes auf
Einladung oder auf meinem Wunsch hin teilgenommen. Ein Teil dieser Ver-
anstaltungen war so konzipiert, dass Summen jeder Art in den Diskussions-
prozess einfliefen sollten, konnten und es taten. Prinzipiell hatte ich Zugang
zu allen Foren.

5.5 Prozesse und Kenngréflen

In Abstimmung mit dem Innenministerium verstandigten sich die Polizeipri-
sidien auf fiinf Prozesse, die im Rahmen des Modellversuches genauer zu ana-
lysieren waren. Ich selbst habe nur formale Anforderungen definiert, deren
Beachtung die Aussagefihigkeit der Analyse ethohen wiirde. Simtliche Pro-
zesse (Bekimpfung der StraBenkriminalitit, Verkehrsunfall mit Personen-
schaden, Koordinierung direktionsiibergreifender Einsitze (BAO-Lagen),
Steuerung der 6rdichen Fortbildung; nur PP Aachen: RegioManager) wurden
in ihrer gegenwirtigen Ausformung erfasst. Bei den Modellbeh6rden trat die
Erfassung im Vormodell-Zustand hinzu. Nach verschiedenen Diskussionspro-
zessen wurde sich auf eine systematische Form der Fallaufnahme verstindigt,
die es ermoghchte, den jeweiligen Prozess detailgetreu zu charakterisieren.

Verantwortlichkeiten, Téatigkeiten, Schnittstellen und Beteiligte sollten in die-
sem Rahmen betrachtet werden, um Unterschiede kenntlich zu machen. Dazu
wurden die Gesamtprozesse in Teilprozesse heruntergebrochen und in Ab-
laufform erfasst. Die Erkenntnisse wurden durch strukturierte Interviews in
den Polizeiprisidien gewonnen. Die einzelnen Prozesse sollten, sofern mog-
lich, mittels vorhandener oder zu erhebender spezifischer KenngrdBen (Kenn-
zahlen) erginzend beschrieben werden. Diese Kenngrofen sollten Aussagen
zu typischen Prozesskriterien zumindest ansatzweise zulassen (z.B. Zeit, Quali-
tit, Strategieanbindung /-verzahnung). Es sollten aufgrund von Belastungsas-
pekten nur Zahlen/Gr6Ben erhoben werden, die bereits in den beteiligten Be-
hérden unmittelbar oder mittelbar vorhanden sind. Dariiber hinaus sollten
einem allgemeinen Informationsbediirfnis folgend auch hierfiir zumindest
thematisch in Beziehung zu setzende Ubergreifende, hochaggregierte Kenn-
groBen aus den jahrlichen Statistken des Innenministertums ausgewertet wer-
den. Um die komplizierten Details abzustimmen, waren verschiedene Treffen
und Spontanabstmmungen mit Vertretern der Polizeibehorden’.

3 Die Umsetzung dieses Vorhabens etfolgte in Kooperation mit einem Team des Insttuts fiir Aus-
und Fortbildung (Dezernat 32) der Polizei NRW unter Leitung von POR Ulrich Wloch sowie mit
dem Leitenden Polizeidirektor Ulnch Koch (Bezirksregierung Diisseldorf, Hauptdezernent 26), der
die Koordination zwischen IAF-Team, den Polizeibeh6rden und mir verantwortlich wahrnahm. Diese
wertvolle und engagierte Zusammenarbeit war auf das Feld der Prozessaufnahme beschrankt.



5.6 Online-Befragung (Web-Survey)

Erklartes Ziel der Evaluavon war es immer, keine Evaluation am ,grinen
Tisch® durchzufithren. Deshalb sollte neben anderen Verfahren, die dies be-
reits verhindern, die Einlosung dieses Anspruchs auch auf das in diesem Feld
bekannteste Instrumentarium, die Befragung, Anwendung finden. Analog zu
der ublichen Praxis von Befragungen in Organisationen sollten alle Bereiche
aller Ebenen eine Moglichkeit besitzen, thre Bewertung authentisch zum Aus-
druck zu bringen. Deshalb war eine Vollbefragung aller Angehérigen der be-
teiligten Polizeibehdrden vorgesehen.

5.6.1 Entwicklung des Fragebogens

Pretest

Theoretische Uberlegungen erzwingen weder eine deterministische Operatio-
nalisierung emer empirische Untersuchungen noch liegt eine Theorie der Be-
fragung vor, aus der alle n6tigen Informatonen zur bestméglichen Konstruk-
tionen eines Fragebogens abgeleitet werden kdnnen. Deshalb kommt man an
einer Vorstudie (Pretest), die die Stichhaltigkeit eigener Uberlegungen heraus-
fordert, seribserweise nicht vorbei. Ein solcher Pretest fand in den Modellbe-
horden am 30. September 2004 in Kéln und am 1. Oktober 2004 in Aachen
statt. In den Referenzbehérden wurde der Pretest am 7. Oktober 2004 in Dis-
~ ’seldorf und am 21. Oktober 2004 in Recklinghausen durchgefiihrt. Der Gegens-
tand des Pretests war ein bislang aufgrund von Voriberlegungen erarbeiteter
Fragebogen, der im Rahmen der Evaluation des Modellversuchs Verwendung
finden sollte. Die Zze/lsetzungen des Pretest waren vor allem die ErhShung der
Reliabilitit sowie der internen wie externen Validirit des Fragebogens bzw. der
hieraus gewonnenen Erkenntnisse. Des Weiteren wurde fiir alle Beteiligten
sichtbar, dass auch dieser umsetzungsorientierte Teil der Evaluaton die Inter-
essenslagen der Beteiligten ernst nahm und das Wissen Vorort offensiv zu
nutzen gedachte. Die Umsergung des Pretests erfolgte in Interviewform.
Durchgefiihrt wurden Einzel- und Zweieninterviews auf der Ausfithrungsebe-
ne (Beamte und Angestellte ohne Fihrungsverantwortung) sowie Gruppenin-
terviews mit Fihrungskraften0.

Im Einzelnen wurde der Fragebogen hinsichtlich folgender Krterien ana-

Iysiert:
e Sprachliches Verstindnis der Fragen (Semantik und Syntax)
e Inhaltiches Verstindnis der Fragen
o Interesse an den Fragen
[ )

Exlebte Schwierigkeit der Fragen

# Unter anderem fanden als qualitative Techniken das ,.frame of reference probing®, das ,,paraphra-
sing” und das ,,think-aloud” wechselhaft Anwendung Dies sind Techniken, die die Interviewten auf-
fordern, dem Wissenschaftler thren Umgang mit den Fragen zu veranschaulichen. Angewandt wurden
diese Techniken suchprobenartig und bei erkanntem oder vermutetemn Bedarf (Gesuk, Mimik, zeitli-
ches Antwortverhalten}. Vgl. auch Schnell 2.2.0,, S. 349.
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o Beurteilung der Fragen aus polizeilicher Sicht
o Relevanz
o Prizision
o Problemnihe
o Problemvollstindigkeit
Umfang der Fragen
Aufteilung der Fragen zu bestimmten Zielgruppen
Akzeptanz des Fragebogens
Einsatzzeitpunkt des Fragebogens
Darbietung des Fragebogens (elektronisch/Papierversion)
Dauer der Beantwortung.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer wurden von mir in Abstimmung mit
den Modell- wie Referenzbehdrden bestimmt. Dabei war die Leitlinie, mog-
lichst alle Direktonen und alle Hierarchieebenen, vor allem aber diejenigen,
die unterhalb der Direkdonsleitungen lagen, in die Untersuchung mit einzube-
ziehen. Der entsprechende Personenkreis wurde von mir anhand des Organi-
gramms festgelegt. Die konkrete Auswahl (z.B. welcher Leiter KK) blieb den
vier Polizeiprisidien anhand vorab festgelegter Kriterien iiberlassen. Allerdings
waren auch mehrere Personen durch das Zufallsprinzip nach von mir festge-
legten Kriterien einzubeziehen (z.B. dienstilteste Wachdienstbeamtin, Frith-
dienst oder alphabetisch letzte; angestellte Sachbearbeiterin in Direktion ZA,
Z1, mindestens zwei Jahre in der entsprechenden Polizeibehérde usw.). Somit
konnte emn aussagefihiger und aussagekriftiger Querschnitt potendell zu Be-
fragender zusammengestellt werden.

Die Einzel- und Zwelennterviews dauerten jeweils ca. 1,5 - 2 Stunden, das
Gruppeninterview 3 - 4 Stunden. Alle Fragen wurden durchgegangen und bei
Bedarf verdeft besprochen. Modell- wie Referenzbehtrden diskuterten die-
selben Fragen, ggf. mit sprachlichen Differenzierungen, bedingt durch unter-
schiedliche organisatorische Losungen zwischen den Modell- und den Refe-

renzbehoérden. Die Interviews fanden innerhalb der Dienstzeit statt. Insgesamt
~ konnten rund 40 Personen in den Pretest unmittelbar einbezogen werden.
Ergebnis des Pretests war eine Bestitigung der bisherigen Arbeit sowie — wie zu
vermuten stand - eine markante Verbesserung des Instrumentes. Zum einen
wurde die Befragung in der vorliegenden Form einhellig begriit und als aus-
gesprochen sinnvoll erachtet, u.a. weil sie verschiedenste Bereiche tangiert (in den
Augen der Interviewten: @/l relevanten Bereiche) und potentielle Probleme
unverbliimt integrierte. Dies war ein positives Signal derjenigen, die letztendlich
mit der Befragung konfrontiert sind. Offensichdich und zweifelsfrei wurde
damit nochmals von Seiten der Vorort arbeitenden Personen klargestellt, wie
nchug es war, die Evaluation ganzheitlich anzugehen. Wir haben es also mit
einer Korrespondeng, zwischen theoretischer Modellierung und polizeipraktischer
Wirklichkeit zu tun. Einfacher ausgedriickt: man erkennt sich, seine Siruation
und seine Behorde in der Befragung wieder. Zum anderen wurden mir von



37

den beeindruckend engagierten Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
hochst konstruktive und wertvolle Anregungen mit auf den Weg gegeben, die
abgewogen und #elfach umgesetzt werden konnten. Es handelte sich sowohl
um sprachliche als auch inhaltliche Anregungen. Meine personliche Einschit-
zung des sehr positiven Verlaufs wurde durch offizielle Riickmeldungen der
beteiligten Behorden unterstrichen. Der fortentwickelte Evaluatons-
Fragebogen ging dann, so wie es bei folgetrachtigen Untersuchungen zu for-
dern ist, in den nichsten Priifschritt, in die so genannte Pilotstudie, ein.

Pilotstudie

Die Pilotstudie ist der abschlieBende Schritt zur wissenschaftlichen Fundie-
rung des Evaluations-Fragebogens. Der Gegenstand der Pilotstudie war der
durch den Pretest fortentwickelte Fragebogen. Die Zielserzungen unterschieden
sich nicht grundsitzlich von den bisherigen des Pretests, gingen aber dartiber
hinaus und folgten einer teilweise anderen Gewichtung. Erstens ging es um die
weitere Fundierung und Prizisierung der bisherigen Konzeption, gwestens um
die Uberpriifung der statistischen Differenzierungsfihigkeit der zugrunde ge-
legten Fragen und Fragenkomplexe mit dem Ziel ihrer Verdichwung, dritens
um die probeweise Uberpriffung der Aussagefihigkeit einzelner Fra-
genkomplexe fiir ausgewihlte nhaltliche Beziehungsstrukturen und zertens um
die Reduzierung der Linge des Fragebogens. Die Umsergung der Pilotstudie
erfolgte ausschlieBlich in Form einer elektronischen Befragung (Online-
Befragung, speziell: Web-Survey). Wie bisher wurden sowohl die ausfithrende
Ebene (Beamtinnen und Beamte sowie Angestellte ohne Fithrungsverantwor-
tung) als auch Fithrungskrifte einbezogen. Ermeut sollte ein moglichst repri-
sentativer Querschnitt eingebunden werden. Aufgrund der elkzronischen Befra-
gung, deren ZweckmiBigkeit im Vorhinein mit allen Beteiligten diskutiert wur-
de, konnte dieser naturgemill noch breiter als der des Pretests ausfallen. Die
Behorden waren frei, analog zu den Auswahlkriterien des Pretests ithre Kolle-
ginnen und Kollegen zu benennen. Von mir wurde unter Beriicksichtigung der
unterschiedlichen GroBe der Behorden nur die Anzahl der zu Befragenden
vorgegeben. Diese Vorgabe stellte allerdings nur den méglichen Maximalwert
der Antwortenden dar, da die Befragung auf fresws/zger Basis erfolgte. Die elek-
tronische Befragung wurde organisatorisch beim Landesamt fiir Datenverar-
beitung und Statisuk (LDS) verortet und von dort technisch-administrativ u.a.
anhand einer von mir erstellten Kriterienliste operativ umgesetzt. Wahrend
eines Zeitraumes von drei Wochen (21.01.-13.02.2005) war die Befragung
passwortgeschiitzt im Polizeinetz freigeschaltet. Diese Freischaltung erfolgte,
nachdem zuvor Testliufe in den Behorden durchgefithrt wurden. Insgesamt
gingen sechs verschiedene Versionen an die einzelnen Zielgruppen*!. Die Ver-
sionen zwischen den Modell- und Referenzbehorden unterschieden sich punk-
tuell in der Wortwahl und zwar dort, wo dies aufgrund unterschiedlicher Or-
ganisationsstrukturen bedingt war. In den Modellbehérden trat ergdngend eine

41 3x2 Matrix: In den Zeilen ,Referenzbehorde Ist*, , Modellbehdrde Ist”, | Modellbehdrde Frither-
Heute® und in den Spalten ,,Fiihrungskrifie” sowie ,,Mitarbeiter*.
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Variante hinzu, die nicht auf den gegenwirtigen Ist-Zustand abhob, sondemn
den Friher-Heute-Vergleich fokussierte. Diese Vielfalt war erforderlich, da
Verinderungen bei den Modellbehérden sowohl im Zestvergleich als auch in
Bezug zu den Referengtbehirden sachlich bedingt zu erheben waren. Die Fiihrungs-
krifteversionen beinhalteten alle Fragen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter und zusitzlich weitere funktons- und positionsbezogene Fragen. Alle Be-
fragten wurden zudem um einige Sozio-Demographia gebeten.

Sonderbefragung Polizeiprasidium Koln/ Polizeiinspektion Koln-Mitte

Fur die Modellbeh6rde Koéln fand erginzend eine Sondetbefragung fiir einen
genau eingegrenzten Personenkreis statt. Hierbei handelte es sich um die Be-
schiftigten der Polizeiinspektion I (Koéln-Mitte). Dieser Einbezug wurde ge-
winscht, da diese Polizeunspektion zusitzlich substanziell neue orga-
nisatorische Wege in der Gestaltung der Polizeiinspektionsarbeit geht. Da die
Polizeiinspektonen sowohl in der Altorganisation als auch in den Modellbe-
hoérden eine zentrale Bedeutung besalen und besitzen, war es aulerordentlich
sinnvoll, den dort eingeschlagenen Weg ebenfalls detailliert zu evaluieren.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Pilotstudie erhielten sowohl von
ithren Behorden als auch von mir separat verfasste Anschreiben, in denen auf
die Bedeutung der Befragung hingewiesen wurde. Ebenfalls wurden Angaben
zur Anonymitit und Verwendung der Angaben gemacht*2. Die statistische
Auswertung der Pilotstudie erfolgte, wie alle nachfolgenden quantitativen Aus-
wertungen, mittels SPSS (Statsucal Package for the Socal Sciences), einem
Software Standardpaket zur Datenanalyse. Die sich anschlieBenden Arbeiten
trugen dazu bei, das Erhebungsinstrument weiter zu optimieren und eine auch
unter der Restrktion ,,Fragebogenlinge“ sehr kompakte und statistisch-
methodisch profunde Form der Erhebung zu gewihrleisten*? 44,

5.6.2 Fragebogeninhalt

Auf Grundlage der Schwachstellenanalyse, weiterfiihrender Gespriche und
organisationswissenschaftlichen Erkenntnissen wurde abschliefend ein Befra-
gungsinstrument geschaffen und statstsch abgesichert, das mogliche Effekte

42 Der Datensatz stand zur Auswertung nur dem Wissenschaftler zur Verfigung.

4> Das Vorgeben war im Kern wie folgt: Konzentration auf den relevanten Datensatz, formale und
inhaltliche Missing Value-Analyse und Eliminierung unbrauchbarer Fragen, Zuordnung der Einzelfra-
gen (Items, Vanablen) mittels Faktorenanalyse und Eliminierung der vergleichsweise schwichsten Fra-
gen, Reliabilititsanalyse der gebildeten Subskalen (MaBstab Cronbach’s Alpha), Definition der endgiil-
tigen Fragebogenversion unter abschlieBender Wiirdigung des Gesamtzusammenhanges. Dieses Vor-
gehen ist aufwindig, fithrte aber zum Schluss zu dem allseits erhofften radikalen Schnitt der Fragen-
menge (rund 50% des gemeinsamen Evaluations-Fragebogens fiir Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter und
Fithrungskrifte!) unter bestmoglicher Wahrung der Krterien ,,Zuverlissigkeit” und ,,Aussagefihig-
keit.

4 Insgesamt hatten 482 Personen die Moéglichkeit, an der Befragung mitzuwirken. 344 machten von
diesem Angebot Gebrauch. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 71%. Die Riicklaufquote war bei
den Referenzbeh6rden hoher als bei den Modellbehdrden. Diese Riicklaufquote wurde bei den Sozio-
Demographia mit rund 35% allerdings deutlich unterschritten.
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des Modellversuches zielgerichtet einfangen konnte. Es orientierte sich an den
finf, im theoretischen Teil beschriebenen und dort herausgearbeiteten Kern-
dimensionen einer Organisation. Demnach war es nicht die Aufgabe, simt-
liche denkbare Winkel der Organisation auszuleuchten, da von vornherein klar

war, dass die substanzielle aber dennoch begrenzte Organisationsinderung
nicht alles und jedes beriihrte.

Den einzelnen Kerndimensionen wurden einzelne Fragen (Items) zugeordnet.
Insgesamt erhielten die Fithrungskrifte (FK) und Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter (MA) 98 Fragen zur gemeinsamen Beantwortung, 20 erginzende Fragen
waren speziell fiir die FK besummt. Die 98 Fragen wurden zu Skalen zusam-
mengefasst. Diese Skalen werden zur Ubersicht, entsprechend den organisato-
rischen Kerndimensionen, hier aufgefiihrt. Beispiel-Items sind dem Anhang 4
zu entnehmen. Als , Item* versteht man eine zu beantwortende Kurzaussage
oder Kurzfrage im Fragebogen. Die Skalenbezeichnungen sind Labels, die
einen ersten, schnellen Zugang zum Gemeinten versprechen.

Unter den einzelnen Kerndimensionen habe ich dann nach gemeinsamer Dis-
kussion verschiedene Themengruppen eingeordnet. Diese Themengruppen
werden spiter auch, da sie statstisch wie Skalen behandelr werden, entspre-
chend so bezeichnet. Die Themengruppen werden dann wiederum durch
mehrere, mindestens aber zwei hierfiir spezifischen Aussagen reprisentiert.
Weder Kerndimensionen noch Themengruppen oder hierin enthaltene Aussa-
gen sind willkiirlich. Sie ergeben sich aus theoretischen wie empirischen Be-
funden, im Konkreten angereichert durch einen statisuschen Ausleseprozess
(siehe Pretest, Pilotstudie).

Der Kerndimension S#raregie wurden folgende Themengruppen zugeordnet:

e Behordenleitung

o Strategieanbindung (Schwerpunktsetzung)
¢ Informationsfluss

¢ Qualititsorientierung

¢ Informationsqualitit

Die strategische Steuerung der Behorde ist der wesentliche Antreiber der
Anderung der Fiihrungsstruktur. Es geht um die Frage, inwieweit die stra-
tegische Ausrichtung Wirkungen dort zertgt, wo man sie auf einer {iber-
greifenden Ebene sehen mochte, inhaltlich wie prozessual.
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Der Kerndimension Personal (Fiibrung und Personalmanagement) wurden folgende

Themengruppen zugeordnet:

Organisation der Arbeit
Fihrungsperson (Fiihrung1)
Fihrungsverhalten (Fiihrung2)
Arbeitszufriedenheit
Fortbildungsmoglichkeiten
Personalvertretungsarbeit#

Menschen erwecken Organisationen zum Leben. Gefragt waren hier ihr
flexibler Einsatz, ihre Entwicklungsmoglichkeiten, ihre Befindlichkeit und
der Einfluss derer, die sie im Organisationsauftrag fordern und férdern.

Der Kerndimension Organisationskultur wurden folgende Themengruppen zuge-
ordnet:

Hierarchieonienterung
Kooperationsonientierung
Leistungsorientierung
Zukunftsorienterung
Biirokrateorientierung
Chancengleichheit
Konfliktbewialtigung
Vertrauen
Empfindungen/Emotionen
Identifikation

Hierbe1 handelt es sich um klassische, prinzipiell immer relevante Themen,
die eine Organisationskultur prigen kénnen. Einige von ihnen wurden von
den beiden Polizeiprisidien selbst aufgegriffen, andere wurden zur Absi-
cherung zusitzlich eingestellt.

Der Kerndimension Organisationsstrukiur/ -progesse wurden folgende Themengrup-
pen zugeordnet:

Arbeitsergebnisse

Zupacken

Arbeitsstrukturen/ Arbeitsabliufe (im engeren Sinne)
Einsitze

Beschaffung/Unterstiitzung.

43 Personaleinsatzgestaltung
46 Sonderaufnahme, separat zu behandeln.
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Sicherlich ist dies neben der strategischen Ausrichtung der Behorde der
wichtigste Bereich. Uber die Organisationsstruktur werden Strategien imp-
lementert und ihre Wirkméglichkeit wird durch deren Ausformung ent-
scheidend beriihrt. Genau deshalb wurde sie ja im Modellversuch auch ra-
dikal gedndert.

Der Kerndimension Ressourcen wurde bei dieser Befragung aus inhaltlichen wie
praktischen Griinden keine spezifische Themengruppe zugeordnet. .

5.6.3 Fragebogengiite

Im theoretschen Tei haben wir dargelegt, dass eine Polizeibehérde durch
finf zentrale Organisanonsbestandteile zu charakterisieren ist: Strategie, Per-
sonal, Organisatonskultur, Organisationsstruktur und Organisationsprozesse
(Abliufe) und Ressourcen. Wir sind dann so vorgegangen, diese auch ,,Evalua-
tionsdimensionen® zu nennenden Organisatonsbestandteile weiter herunter-
zubrechen. So konnten vier der funf Evaluationsdimension weitere Skalen
zugeordnet werden, die wiederum aus einzelnen Items bestehen. Die finfte
Organisationsdimension (Ressourcen) wurde ob ihrer Bedeutung in dieser Un-
tersuchung nicht weiter aufgefichert.

An dieser Stelle soll aus Griinden der Ubersichtlichkeit bereits eine verbindli-
che Uberpriifung des durch Pretest wie Pilotstudie gereiften Fragebogens er-
folgen. Als Grundlage dienen im Vorgrff aus der groBen Online-
Untersuchung gewonnenen Daten.

Ich rufe hierfiir zunichst in Erinnerung, dass die Fragen in den Modellbehor-
den, die ja auch einen heute-frither-Vergleich beinhalteten, aus methodischen
Grinden hilfug zunichst die ,,Heute* und dann die ,,Frither* Einschitzung
einforderten und hilfug die umgekehrte Rethenfolge auswiesen. Eine staust-
sche Mittelwertanalyse ergab keine systematschen, tiberzufilligen Differenzen
in Abhingigkeit der erbetenen Reihenfolge in der Bewertung, sodass fortan
wie geplant mit einer zusammengefassten Version gerechnet wurde.

Der erste Priifungsschritt bezog sich auf die Reliabilitit (Zuverlassigkeit der
Messung) der a prior gebildeten Organisationsdimensionen und Skalen. Ant-
worten von knapp 3100 Personen konnten bei dieser Auswertung aufgenom-
men werden. Um alle vier Polizeibeh6rden gleichrangig zu beriicksichugen,
wurden bei diesen technischen Auswerrungen die ,,Heute“-Bewertungen he-
rangezogen. Da die Berechnungen ein identisches Resultat fiir FK und MA
erreichen sollten, wurden die Zusatzfragen fiir Fihrungskrifte aus dieser Be-
rechnung ausgeklammert. Sie gehen spiter auf der unmittelbaren Itemebene in
die Analyse ein.
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Die fiinf Organisationsdimensionen (A-E) konnten — und daraufhin wurden
sie iiberpriift — hinsichtlich ihrer empirischen Aussagekraft fiir diese Untersu-
chung als stabil klassifiziert werden. Alle Evaluationsdimensionen, die ja bis
auf , Ressourcen® (Evaluationsdimension identisch mit einer Skala) aus mehre-
ren Skalen bestehen und statistisch damit Faktoren (2. Ordnung) darstellen,
haben hervorragende Reliabilititswerte (Cronbach’s Alpha zwischen .75 und
.90). Ferner wurden alle Evaluadonsdimensionen auf Homogenitit hin ge-
priift. Alle fiinf Evaluationsdimensionen sind den Berechnungen zufolge dem-
nach mit einer Ausnahme eindimensional. Die Evaluationsdimension ,,Perso-
nen“ lidt nachvollziehbar auf zwei Subfaktoren. Die beiden Fiihrungsskalen
bilden wie zu vermuten stand den einen, die drei anderen Skalen den anderen
Faktor#’. Die Skala ,,Zufriedenheit bildet keinen dritten Subfaktor, sondern
ladt auf dem ,Fihrungsfaktor. Alle anderen Gutekrterien (Kaiser-Meyer-
Olkin Measure of Sampling [KMO], Bartett’s Test of Sphericity, Measures of
Sampling Adequacy [MSA]) (iiber)erfiillen die Normwerte.

Damit finden wir unsere Organisationsdimensionen hinsichdich ihrer Rele-
vanz auch statistisch bestitigt. Thre Bedeutung weist iiber diese Untersuchung
hinaus und kann auch in anderen Polizeibehdrden ob ihrer Grundsitzlichkert
prinzipiell Anwendung finden. Wie in Organisationskontexten oft zu beobach-
ten, sind die einzelnen Organisationsdimensionen nicht unabhingig vonernan-
der zu sehen. Es bestehen deutliche Ubetlappungen, die sich in nachweisbaren
und tberzufilligen Korrelationen mit mindestens mittlerer Ausprigung nie-
derschlagen. Auf der Ebene der einzelnen Skalen geht die Stirke der Korrela-
tionen deutlich zuriick, bleibt aber vielfach nennenswert und durchgingig
tberzufillig. Dies zeigt, dass die Befragten eine immer auch gesamtheitliche
Sicht besitzen, die sich mit unseren im theoretischen Teil herausgestrichenen
Zusammenhingen deckt. Dadurch ergeben sich positve wie negative Aus-
strahlungseffekte zwischen den einzelnen Themenblécken. Dennoch wird spi-
ter deutlich, dass im Einzelfall schon klare priortire Beziehungen gezogen
werden kénnen.

Bleiben wir auf der Skalenebene. 26 (27) von ihnen haben die obigen fiinf
Evaluationsdimensionen gebildet*®. Alle Skalen sind Berechnungen zufolge
eindimensional. Sie laden damit alle auf einen Faktor, dessen Benennung (z.B.
Behordenleitung, Arbeitsergebnisse) die Inhalte der eingeschlossenen Items
mehr oder weniger prignant zum Ausdruck bringt. Bei einer Detailinterpreta-
tion sollten die einzelnen Items bei Bedarf in ihrem Wortlaut beachtet werden.
Nach im Vergleich zur Pilotstudie geringfiigigen, wenngleich immer auf-

47 Die Skala ,,Vertretungsarbeit wurde fiir weitere Analysen jedoch entfernt, weil sie in keinem inhalt-
lichen Zusammenhang zu spiteren Auswertungen auf dieser Ebene steht. Allgemein ist an dieser
Stelle dazu zu sagen, dass die Vertretungsarbeit durch die Anderung der Fiihrungsstrukturen nicht
wesentlich berithrt wurde.

8 Die Berechnung ist so stabil, dass selbst wenn die Faktorenanalyse auf Basis der Einzelitems erneut
innerhalb der jeweiligen Evaluationsdimension gerechnet wird, sich die allermeisten Skalen getreu
replizieren lassen. Dies ist zwar wiinschenswert und beabsichugt, aber iiber unterschiedliche Populat-
onen hinweg kaum ideal zu gewahrleisten.
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windigen Korrekwren der Item-Skalen-Zuordnung, die aufgrund statstscher
GroBen unter Beachtung inhalticher Kriterien vorgenommen wurde, errei-
chen auch die Einzelskalen abschlieBend einen ausreichenden bis recht hohen
Zuverlissigkeitswert (Cronbach’s Alpha)#. Bei der Interpreration des Wertes
sollte auch bedacht werden, dass viele Aussagen aus inhaltlichen Griinden so
und nicht anders eingehen konnten und die Mehrzahl der Skalen aus 3-4 Items
bestand. Bekanntlich ist es kein Problem, die Reliabilitit durch Itemerhéhung
zu erhohen. Dies geht aber auf Kosten der Fragebogenlinge. Alle anderen
Giitekriterien (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling [KMO], Bartlett’s
Test of Sphericity, Measures of Sampling Adequacy [MSA]) (iber)erfiillen die
Normwerte. Sowohl der Varanzerklirungsanteil der einzelnen Faktoren wie
die durch den Faktor erklirte Streuung der Items sind in dem fiir diese Art
von Untersuchung normalen Bereich30.

5.7  Schriftliche Befragung

Der Modellversuch hatte auch das Ziel, Bediirfnisse zentraler externer An-
spruchsgruppen besser als zuvor zu befredigen. Die Anzahl von Anspruchs-
gruppen (Stakeholder) einer Polizeibehérde ist natiidlich sehr umfangreich. In
Kenntnis der Ergiebigkeit der Vorbefragungen der Polizeiprisidien und unter
Berticksichugung der wichtigsten Evaluationsziele habe ich mich in Absum-
mung mit den Beteiligten dafiir entschieden, diese Evaluation auf zwei ganz
zentrale Gruppen zu beschrinken: Staatsanwaltschaft und Kommunen.

Fir alle Behtrden wurde die Bewertung der Staatsanwaltschaft systemausch
1m Rahmen einer extra von mir konzipierten schriftlichen Befragung eingeholt
und analysiert. Fiir das Polizeiprisidium Aachen wurden erginzend die Bewer-
tungen der Kommunen aufgenommen. Dies hat seinen besonderen Grund
darin, dass das Polizeiprisidium Aachen als Stadt- und Flichenbeho6rde aufge-
rufen war, der polizeilichen Versorgung in der Fliche besondere Auf-
merksamkeit zu schenken. Aus diesem Grund wurde ja bei der Prozessanalyse
ebenfalls beriicksichugt, inwieweit die Abldufe zur Sicherung der Kreisinteres-
sen sich verindert haben. Dabei spielt der so genannte RegioManager eine
besondete Rolle. Die entsprechenden Vorgehensweisen werden aber wegen
ihrer spezifischen Bedeutung spiter vorgestellt. Die Interessen der Stadt Koln
wurden bei den beiden wichtngen Schnittstellen, offentliche Ordnung und
StraBen- und Verkehrstechnik, beriicksichugt.

# Das mit Abstand schlechteste Alpha ist .38 (Qualitit), das beste .90 (Fihrung 1). Die groBte Hau-
fung findet sich zwischen .75 und .80. Alle Alphas erfiillen damit die fiir Gruppenvergleiche wiin-
schenswerte Mindestnorm, gehen in der Regel deutlich daritber hinaus. In der Literatur werden bereits
Werte um .78 als ,,recht hoch” eingestuft {vgl. Bihl, S./Zofel, P. (2002) SPSS 11. 8. Aufl,, Miinchen,
S. 461).

5¢ Der Varanzerklirungsanteil der Faktoren (Skalen;} ist durchgingie befriedigend, in der Regel zwi-
schen 40% und 60%. Dies gilt gesamthaft auch fiir den Streuungsanteil der Varablen, der durch den
jeweiligen Faktor erhellt wird (Kommunalitit), aber wie oft mit Ausnahmen.
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5.8 Zwischenfazit

Die Evaluation kann sich auf eine sehr breite Erfassung von Daten und
Informationen abstiitzen. Es besteht ein erkennbarer und vollkommen trans-
parenter Zusammenhang von allgemeinem theoretischen wie methodischen
Organisatonswissen und der konkreten Auswahl der hier im Polizeikontext
Anwendung findenden Instrumenten. Quantitativ orienterte Verfahren haben
ebenso wie gualitativ orientierte Verfahren ihre jeweils angemessene Beriick-
sichtigung gefunden. Ihre Inhalte wurden besprochen. Direkte wie indirekte
Effekte einer Veridnderung von Fithrungsstrukturen konnten hierdurch umfas-
send eingefangen werden. Die Verbindung mehrerer methodischer Zuginge
zur Urteilsgewinnung, in der einschligigen Diskussion auch Triangulation>! ge-
nannt, verlangt eine sorgfiluge Abwigung und Gewichtung der jeweils hiermit
erzielten Erkennmisse vor dem Hintergrund organisationaler Wandelfor-
schung. Die an dieser Stelle vorgezogene Analyse der Giite der grofien Online-
Befragung erbrachte sehr befriedigende Resultate. Damit kommen wir nun zu
den Ergebnissen der Evaluation.

51 Fielding, N.G. /Fielding, J.L. (1986) Linking data, Bevery Hills.



6. Ergebnisse verinderter Fiihrungsstrukturen

6.1 Einleitende Bemerkungen

Im Folgenden werden die Evaluationsergebnisse strukturiert geschildert und
interpretiert. Ich konzentriere mich dabei auf die wesentlichen Fragen des Mo-
dellversuches. Leitmotiv ist die Modellintention. Der Ubersicht wegen disku-
dere ich einzelne thematische Stringe nacheinander. Ich werde vom Allgemei-
nen zum Speziellen gehen. Die gesamthafte Wiirdjgung aller Befunde erfolgt
dann abschlieflend.

Als Ausgangspunkt meiner Analyse wihle ich die grofe Evaluationsvefragung (1).
Dies ist deshalb sinnvoll, weil fast alle infrage kommenden Aspekte, die durch
eine Anderung der Fithrungsstruktur bewitkt werden kénnten, hier svstema-
tisch integriert wurden. Des Weiteren gibt es keine andere Moglichkeit, einen
ersten schnellen Uberblick zu bekommen. Die spiteren Ausfithrungen werden
zeigen, dass die mittels anderer Methoden gewonnenen Resultate hiermit
sinnhaft in Verbindung zu bringen sind. Nach der Auswertung der groflen
Evaluationsbefragung werde ich die Progessanalyse vorstellen und auch auf die
spezifisch und allgemein erhobenen Kenngrifen eingehen (2). Darauf folgend
stelle ich die bedeutsame Verinderung der Fihrungsstruktur in der Polizesin-
spektion I (Mitre) des Kolner Polizeiprisidiums vor. Aufgrund des in sich be-
grenzten kleinen Modellversuches werde ich die dortigen Auswirkungen zu-
sammenhingend besprechen kénnen (3). AnschhieSend werde ich die Aache-
ner Vorkehrungen zur Sicherung der Polizeiarbeit in der Fliche separat aus-
werten. Ahnlich dem Kélner Modellversuch zur Optimierung der Arbeit einer
Polizennspekton kommt der dem PP Aachen gegebene Auftrag, den regiona-
len Bezug mit einer gut eingebetteten Polizeiinspektion zu gewihrleisten (Reg:-
oManager), eine prinzipielle Bedeutung zu. Darin ist auch das Feedback der
politischen Verantwortungstriger in den Kommunen integriert (4). Abschlie-
Bend werde ich die wichtige Beziehung der Polizeibehérde zu einem ganz
zentralen Stakeholder, der Stzatsanwaltschaf?, im Kontext des Modellversuches
niher beleuchten (5). Auch die beiden zuletzt genannten Analysen werde ich
wegen der Moglichkeit der sinnvollen Begrenzung thematsch geschlossen
diskuteren. In der abschlieBenden Wiirdigung (6) werde ich alle Erkenntnisse
aufgreifen und zu einem prignanten Gesamtbild zusammenfiigen. Dabei wer-
de ich mich auch der iiberaus wichtigen anderen Datenquellen, insbesondere
der Interviews und anschaulicher Falldarstellungen der Polizeibehdrden, be-
dienen.

Und noch ein letzter Hinweis: Jeder erfahrene Empiriker weiB3, dass Organisa-
tonsverinderungen komplex sind und dass sich diese Komplexitit auch in der
Aufnahme der Realitit in wissenschaftlichen Untersuchungen widerspiegelr.
Deshalb liegt mir an einer differenzierten Analyse. Wer an einer genauen Ab-
bildung des Geschehens, so wie es in den untersuchten Bereichen den Allrag
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der Modellbehérden nun prigt, interessiert ist, um seine Entscheidungen mn
Kenntnis dieser Ergebnisse zu treffen, wird dies gerne akzeptieren. Thm steht
nun ein spannender, manchmal aber auch etwas steiniger und beschwerlicher
Weg bevor. Aufmerksamkeit wie Geduld beim Lesen sind also gefragt. Per-
sonlich sehe ich dazu keine Alternative.

6.2  Erfolg des Modellversuches I: Analyse der Befragungsergebnisse

6.2.1 Prozedere und Interpretationshilfe

Prozedere

Wihrend der Zeit vom 31.10.2005 bis 20.11.2005 nahmen von 8653 ange-
schriebenen Angehorigen der Polizeiprisidien Aachen, Diisseldorf, Kéin und
Recklinghausen 3096 Personen an der als Web-Survey durchgefiihrten Haupt-
studie (online) teil. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 35.6%. Sie loggten
sich mit ihrem PC auf einen Fragebogen, der als Programm auf einem Server
des Landesamtes fiir Datenverarbeitung und Statistik (LDS) ausgefiihrt wurde,
mit individuellem Passwort den iblichen Datenschutzvorschriften entspre-
chend ein. Der Fragebogen hatte in der gemeinsamen Version fiir Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter 98 Fragen. In der Version fir Fiuhrungskrifte
wurden 20 Fragen erginzend aufgenommen. Fir die Angehorigen der Kolner
Polizeiinspekton I (Mitte) wurde ein weiteres Instrument mit 17 Fragen ent-
wickelt, das speziell auf den dortigen, parallel laufenden Modellversuch auf
Inspektonsebene zugeschnitten war. Hieriiber wird gesondert berichtet. Alle
Befragten wurden um wenige sozio-demographische Angaben gebeten. Thnen
wurde zugesichert, dass der Datensatz ausschlielich von dem die Befragung
konzipierenden und durchfithrenden Wissenschaftler eingesehen und bearbei-
tet werden darf.

Technische und Layout-bezogene Fragen wurden zuvor anhand eines von mir
definierten Anforderungskataloges intensiv mit dem LDS besprochen und
weiter optimiert. Das LDS begleitete die Befragung auf dem gesicherten Intra-
net infrastrukturell und richtete wihrend der ,,heiBen Phase* eine Hotline ein.
Vor Beginn der Befragung erhielten alle potentiell Teilnehmende ein von mir
verfasstes Anschreiben, das Sinn und Zweck der Evaluation erliuterte und die
Befragung als hierin eingebettet auswies. Die Bitte um Teilnahme wurde durch
einen Verweis auf die Unterstiitzung dieser Befragung durch den PHPR ange-
reichert2 Intern traten weitere Aktivititen der Behorden(leitungen) hinzu. Die
Online-Befragung, die vor allem aufgrund zeitokonomischer Kriterien bei der
Auswertung gewihlt wurde, verlief nach ausgiebigen Vorbereitungen und nach
einer ,,Generalprobe unbeschadet vereinzelt berichteter Friktionen, technisch

52 Vor Beginn der Befragung wurde der PHPR von mir personlich iiber das Verfahren und die Inhalte
im Rahmen einer Prisentation mit anschliefender Diskussion unterrichtet. Abgesehen davon war der
PHPR in die Logik der Evaluation von vornherein eingebunden und konnte nach eigener MaBgabe
Vorschlige zu inhaltlichen wie prozessualen Aspekten beisteuern. Hiervon wurde auch Gebrauch
gemacht.
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einwandfrei. Die eingegangenen Daten wurden vom LDS unmittelbar nach
Abschluss der Befragung zur Auswertung an mich iibersandt.

Riicklaufguote

Die Riicklanfquote betrug tiber alle Polizeibehorden hinweg gut 35%?33. Dies
ist angesichts anderer Aufgaben und Umstinde, die die Befragten in jiingerer
und jiingster Zeit zu bewerkstelligen hatten, eine akzeptable Quote. Zu erin-
nern ist hier an die landesweit durchgefithrte Mitarbeiterbefragung und die
nahezu parallel laufende Beurteilungsrunde. Wihrend das verinderte Riick-
meldeverfahren bei der Mitarbeiterbefragung fiir eine Neuerung sorgte und
von allen somit gedanklich neu einzuordnen war, ist die Beurteilungsrunde
aufgrund personlicher Betroffenheit immer von besonderer Bedeutung fiir
den Einzelnen. Beide Verfahren diirften eindeutig negative Ausstrahlungsef-
fekte fiir die Teillnahmebereitschaft gehabt haben, wobei systematsche Effekte
auf einzelne Personengruppen nicht ausreichend sicher zu postulieren sind.
Nicht zuletzt wurde ja gerade das Freitextfeld bei der Befragung genutzt, um
eine diesbeziigliche Unzufriedenheit zu thematsieren. Hinzu traten auch gera-
de wihrend des Befragungszeitraumes allgemeine aktuelle Diskussionen im
Umfeld der Polizeiarbeit (Lebensarbeitszeit, Weihnachtsgeld), die sehr alltags-
relevant waren und sind; Auswirkungen auf die frerwillige Beteiligung an der
Evaluaton sind also anzunehmen. Dass solche Effekte nicht aus der Luft ge-
gnffen sind, zeigt auch eine Aussage im Landesendbencht zur vollstindig an-
ders gelagerten Mitarbeiterbefragung bei der Polizet NRW 2001-2005 mit
Blick auf einschligige Abwertungen im Zeitverlauf. Dort wird dies als ,,Aus-
druck der Unzufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Kiir-
zungen beim Urlaubs- und Weihnachtsgeld und der Verlingerung der
Wochen- und Lebensarbeitszeit“>* interpretiert. Genau derartige und andere
Vermutungen wurden mir dann des Ofteren als Meinungsbild zu der Einord-
nung der Hohe der aktuellen Riicklaufquote kommuniziert.

Konnte der Fragebogen durch die verdienstvolle Vorarbeit zahlreicher am
Pretest und an der Pilotstudie teilnehmender Personen in seiner Linge dras-
dsch reduziert werden, so war er dennoch nicht kurz. Zwischen knapp dreifig
und knapp sechzig Minuten war nach verschiedenen Riickmeldungen zu ver-
anschlagen; selbst ein fiktiv angenommener giinstiger Wert von gut emner hal-
ben Stunde musste am PC erst einmal ,,geopfert” werden. Trotz mehrfacher
Zusicherung zur unbedenklichen Teilnahme wissen wir zudem, so paradox wie
es ist, dass gerade dann, wenn die technischen Voraussetzungen fiir die
Durchfithrung von Web-Surveys wie in diesem Fall gegeben sind, genau diese
perfekte technische Losung Zweifel an der Anonymitit provozieren 3. Diese

53 Dies sind 3096 von 8683 Personen. Aachen: 36,1%; Diisseldorf: 38,4%; Koln: 33,3%; Reckling-
hausen: 36,2%. Die Riicklaufquote umfasst Personen, die zum Zeitpunkt der Befragung nach Beh6z-
denangaben faktisch hiten teilnehmen kénnen, exklusive Studierende an der Fachhochschule.

5+ Innenministerium NRW/IAF/LDS (2005) Mitarbeiterbefragungen bei der Polizei NRW 2001-2005.
Landesendbericht, Diisseldorf, S.11

55 Beide Zitate aus Schoell/Hill/Esser, 2.2.0., S. 385f.



48

Effekte, in welcher Hohe sie auch einen Einfluss ausgeiibt haben, trafen fiir
alle Polizeibehorden im Kern gleichermaflen zu und sind vermutlich hieriiber
gleichverteilt5,

Die Héhe der Riicklaufquote kann mit Ausnahme einer (nahezu) vollstindigen
Beantwortung dabei regelmaBig nicht als ein Kriterium fiir die Reprisentativi-
tit einer Untersuchung herangezogen werden. Vielmehr ist entscheidend, dass
sich die Verteilung der hinsichdich der Antworten relevanten Merkmale der
Grundgesamtheit ungefibr bei den Antwortenden widerspiegelt. Da wir kei-
nerlei Indizien dafiir besitzen, dass sich fiir die Beantwortung der Fragen rele-
vante Merkmale der Befragten ungleich verteilt haben. Auch haben wir keine
die Auswahl verzerrende Effekte nachweisen konnen. Damit ist diese Befra-
gung in diesem und damit im typischerweise gemeinten Sinne auch angesichts
der absoluten Hohe der Antwortenden, in der sich mit sehr hoher Waht-
scheinlichkeit selbst - einmal unterstellt - nennenswerte Differenzen nur in
Ausnahmefillen punktuell bemerkbar machen wiirden, als reprisentativ zu
kennzeichnen.

Antwortabstufungen (Skalierung) und deren Bedeutung

Bei jeder Aussage wurden die Befragten um die Bewertung einer Aussage ge-
beten. Sie waren aufgerufen, jeweils die Antwormmoglichkeit, die Thre ganz
personliche Einschitzung am besten trifft, anzugeben. Pro Aussage war eine
Antwort zuldssig. Die Antwort konnte emheitlich szufenweise variieren zwischen
,»1 (tafft voll und ganz zu)“ tber ,,2 (trifft zu)“, ,,3 (teils/teils) «, ,,4 (trifft nicht
zu)“ und ,,5 (tnfft iiberhaupt nicht zu)“. Andere Beantwortungsformen erga-
ben sich lediglich bei den Sozio-Demographia (kategoriale Zuordnungen). Die
nach der Pilotstudie ,minimierten” Sozio-Demographia erfassten das Ge-
schlecht, das Lebens- wie Dienstalter, die Anzahl der gefithrten MA sowie die
Organisationseinheit auf mittlerer Erfassungstefe.

In den Modellbehtrden wurden stets zwei Bewertungen (Heute-Friiher) einge-
fordert: ,,Frither bezog sich auf die Zeit vor dem Modellversuch, ,,heute” auf
die gegenwirtige Situation. Sollten die Antwortenden einmal eine Frage nicht
einordnen kénnen, war es Thnen moglich, bei der entsprechenden Frage die
Antwortkategorie ,.keine Angabe“ zu wihlen. Diese war auch immer dann zu
wihlen, wenn Sie aus anderen Griinden keine Bewertung vornehmen wollten
oder konnten.

Im Einklang mit der Forschungsliteratur>” und der ublichen Praxis gehen wir
davon aus, dass die Abstinde zwischen den Beantwortungsmoglichkeiten von

5 Eingedenk dieser benannten Rahmenbedingungen steht der tatsichlich erreichte Wert zu der als
anderenorts typisch erachteten Varationsbreite von 40% bis 80% in normaler Relation. Dass eine
hohere Beteiligung immer wiinschenswert ist, sei unbenommen (vgl HeB, G./Wempe, P. (2005) Mit-
arbeiterbefragungen als Hebel fiir Verinderungsprozesse. In: Die Polizei, Heft 12, S. 354-359.

57 Bortz, J. (2005) Statstk fiir Human- und Sozialwissenschafiler, S. 26.
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den Befragten als aquidistant>® wahrgenommen werden. Damit rechnen wir im
Folgenden auf Basis einer Intervallskala. Der Vorteil dieses Vorgehens ist, mit
dem arithmetischen Mittel operieren zu diirfen und leichter interessante, gin-
gigere Verfahren fiir die Datenanalyse einsetzen zu kénnen. Ich werde aber
spater immer wieder suchprobenartig Verfahren zu Kontrollzwecken einset-
zen, die nur ein Ordinaldatenniveau voraussetzen. Ich darf bereits jetzt vor-
ausschicken, das die zentralen Befunde — wie erwartet - vollkommen unbe-
rithrt von der Wahl des Verfahrens bleiben werden.

Ich werde in der Bewertung der Ergebnisse eine ,,3* als eine durchschnittliche
Bewertung behandeln und die Werte ,,1 und 2 als abgestuft ,,positiv* sowie
die Werte ,,4 und 5% als abgestuft ,,negauv kennzeichnen. Entsprechende
alternative sprachliche Wertungen verwende ich ebenfalls. Die einheitliche
Fassung der Mittelwerte ist moglich, weil Skalen, nachdem alle aus methodi-
schen Griinden negativ formulierten Fragen recodiert wurden, stets eine im
Sinne des Modellversuchs erwiinschte Ausrichtung annehmen. Dies bedeutet, je
kleiner der Mittelwert, desto positiver ist die Bewerrung fiir die Intention der
Modellbeh6érden. Auf der Ebene der Einzelitemanalyse wurde eine Recodie-
rung nicht vorgenommen. Bei einem dort negativ formulierten Item ist in
Abweichung zur vorherigen Aussage ein hoher Mittelwert fir die Modellbe-
horden vorteilhaft. In diesen Fillen weise ich separat darauf hin. Zum Ab-
schluss der Befragung konnte in einem Freifextfeld zu den Inhalten der Befra-
gung oder zur Befragung selbst Stellung bezogen werden. Davon wurde um-
fangreich Gebrauch gemacht.

Interpretation von Gruppenunterschieden

Bei der ergebnisbezogenen Analyse wird, sofern Mindestzahlen von Antwor-
tenden vorliegen, eine Vielzahl von Gruppenvergleichen vorgenommen.
,Gruppen® konnen in diesem Fall ,Behorden®, ,Personenaggregate (z.B.
Fihrungskrifte), oder ,,Direktionen (Unterabteilungen) von Behorden® sein.
RegelmiBig stellt sich dabei die Frage, ob die zu benchtenden Abweichungen
zufallig oder tiberzufillig sind. Im Behordenalltag werden diese Fragen oftmals
nicht in dieser Form aufgeworfen, sondern man nimmt ein ,,groBer oder
,»kleiner als in sich aussagekriftig an. Dies ist emne Verkiirzung, zu der es in
Ermangelung besseren Datenmaterials sehr oft allerdings keine Alternative
gibt. In dieser Evaluation kénnen wir jedoch in vielen Fillen genau, d.h. mit
einer exakten Wahrscheinlichkeit angeben, ob die berichteten Unterschiede
auch ernst zu nehmen sind, da ich sie mit statistischen Priifmethoden absiche-
re. Nur dann kommt ihnen im strengen Sinn eine wirkliche Bedeutung zu. Ob
Gruppenunterschiede signifikant, also staustisch bedeutsam sind, hingt von
verschiedenen Punkten ab, vor allem von der Hohe der Mittelwertdifferenz,
der Standardabweichung und der zugrunde liegenden Fallzahl. Bei uns sind die

5% Heifit vereinfacht: Rangordnung der Merkmalsunterschiede entspncht Rangordnung der Zahlendif-
ferenzen auf der Skala. Oder: Der Abstand zwischen ,,1“ und ,,2“ auf einer Skala von ,,1-5“ wird als
genauso grof} erebt wie der Abstand zwischen ,.4“ und ,,5“
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Fallzahlen bei den groflen, tibergreifenden Auswertungen sehr hoch, so dass
auch kleine Unterschiede, besitzen sie keine allzu grof3e Streuung um den Mit-
telwert3®, schnell signifikant werden. Also sollte immer sehr genau auf (a) die
Signifikanz und (b) die Hohe der Mittelwertdifferenz zwischen zwei Gruppen
geachtet werden. Fur mich, dies im Vorgrff, sind im Allgemeinen in dieser
Studie signifikante Mittelwertdifferenzen von .20 Mittelwertpunkten aufwirts
erst einmal interessant (also z.B.: 2.61 zu 2.81). ,Signifikant heilt, dass je
nach Signifikanzlevel®® der gefundene Unterschied in der betreffenden Aussa-
ge zwischen zwel Gruppen eine Irrtumswahrscheinlichkeit von 5% oder gar
nur 1% besitzt. Man darf auch sagen, dass sich der gefundene Unterschied mit
einer Wahrscheinlichkeit von 95% oder 99% nicht nur 1n dieser Stuchprobe,
sondern auch in der durch diese Gruppen reprisenderte Grundgesamtheit,
also der Polizeibehorde insgesamt, finden wiirde. Die von mir festgestellte
Intensitit eines nachgewiesenen Gruppenunterschiedes bringe ich in meinen
Formulierungen, wenn es mir wichtig erscheint, zum Ausdruck bringen.

Doch kommen wir nun zu den Ergebnissen. Um eine Ubersichtlichkeit im
komplexen Datengeflecht zu gewihrleisten, werde ich im Folgenden vom All-
gemeinen zum Speziellen gehen. Analog den theoretischen Uberlegungen
werden wir uns zunichst den fiinf Organisatonsdimensionen Strategie, Perso-
nal, Organisationskultur, Organisationsstruktur und Organisationsprozesse
(Ablidufe) sowie Ressourcen als groflen Block zu. Danach — und ab da wird es
eigentlich erst spannend — verfeinern wir die Analyse, indem wir dort, wo es
sich lohnt, die einzelnen 26 SkalenS! betrachten. Die Fragen, die gestellt wer-
den, gleichen sich: Wie verteilen sich die Antworten im Zeitvergleich innerhalb
der Modellbeh6rden und aus gegenwirtiger Sicht zwischen den Modell- und
den Referenzbehorden. Dort, wo wir interessante Befunde sehen, erfolgt eine
feinere Analyse. Regelmiflig werden wir das Antwortverhalten nach Fiih-
rungskriften (FK) und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (MA) differenziert
betrachten. Besonders sei erwihnt, dass eine Auswertung der nur fiir die Fih-
rungskrifte vorgesehenen Fragen erst auf der hier letzten Beschreibungs- und
Analyseebene, der Einzelitemanalyse, erfolgt.

6.2.2 Analyseebene Gesamtbehordes?

Nimmt man die fiinf hoch aggregierten zentralen Organisationsdimensionen
motrategie®,  , Personen®, , Organisationskultur®, ,,Organisationsstruk-
tur/Organisationsprozesse” und ,,Ressourcen als ersten Ausgangspunkt der

% Die hierfiir wichtigen MaBe sind die Standardabweichung und die Varianz.

€ Synonym: Signifikanzniveau, Alpha-Fehler-Niveau.

61 Gerechnet ohne die Skala , Vertretungsarbeit®, die inhaltlich anders zu wiirdigen ist. Zwei Items
entfallen zudem auf den ersten beiden Aggregationsebenen, da sie nicht ohne EinbuBlen bei den Gii-
temaBen zuzuordnen waren.

62 Auf eine Beriicksichtigung der erfassten Sozio-Demographia witd im weiteren Verlauf verzichtet, da
die Berechnungen keinen Hinweis auf eine zu vertiefende Analyse ergaben. Anders formuliert: Alter,
Geschlecht usw. spielen systematisch keine bemerkenswerte Rolle, Im Einzelfall gilt dies natirlich

nicht immer.
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Analyse, so zeigen sich fir die Modellbehorden®® - gemessen an Mittelwert-
differenzen - weder im Zeitvergleich noch im Querschnittsvergleich zu ihren je-
weiligen Referenshehirden bemerkenswerte Unterschiede. Die absolute Hohe der
Mittelwerte der beiden Modellbehtrden ist bei den Organisationsdimensionen
»otrategie” und ,,Organisatonsstruktur/ Organisatonsprozesse” in der Ein-
schitzung der gegenwirtigen Situation fast identisch mit dem theoretischen
Mittelwert der moglichen Ausprigungsstufen (3.0). Damit wird der Ist-
Zustand 1n den beiden ;Polizeiprisidien hinsichtlich dieser Themenfelder als
summarisch weder besonders positiv noch negativ erlebt. Die Ausprigung bei
den Organisatonsdimensionen ,,Personen” (Fihrung und Personalmanage-
ment) und ,,Organisationskultur® ist um rund einen dnttel Punkt besser, bei
der Organisationsdimension ,,Ressoutcen” um einen 1/3 Punkt schlechter.
Dieses noch recht undifferenzierte Exgebnis tiberrascht nicht, da mit steigen-
der Aggregationsebene eventuell vorhandene, durchaus bedeutsame Unter-
schiede immer weiter nivelliert werden. Hier gilt es sich ja vorzustellen, dass
Uber alle Fragen, alle Personen (FK und MA) und alle Direktionen (Unterab-
teilungen) hinweg ein Gesamturteil abgegeben wird. Nur wenn emne Interven-
ton vorgelegen hitte, die gleichermalBBen auf alle hier erfassten harte wie wei-
che Faktoren emner Organisation direkt oder indirekt ausgerichtet gewesen wi-
re, bestiinde die theorensche Chance auf einen einschneidenden Overall-
Effekt.

Gehen wir nun eine Analyseebene tefer und untersuchen die Ergebnisse auf
der themengebiindelten Skalenebene (26). Hier ist es bereits sinnvoll, von vornher-
ein getrennt nach den Modellbehérden vorzugehen.

PP _Aachen

Im Lingsschnittvergleich zeigt sich fiir das Polizeiprisidium (PP} Aachen ins-
gesamt, gemessen an den Skalenmittelwerten, keine gravierende Verinderung.
Die Mittelwertdifferenzen bewegen sich zwischen .00 und .22. Die Schwan-
kung um den Mittelwert ist nicht systematisch, d.h. positive wie negative Aus-
schlige sind zu verzeichnen. Aus Sicht des PP Aachener ist die statistisch
hochsignifikante Auffassung hervorzuheben, dass die Behordenleitung nun
niher an den eigentlichen Problemen der Polizei dran ist und die Meinung von
MA - mm Vergleich zu frither - gefragter ist (3.02 zu 3.24)¢%. In gleicher Hohe
fallt die emotionale Befindlichkeit negativer aus (2.45 zu 2.24)%. Freude und
Spal} sowie das Gemeinschaftsgefiihl treten also ein wenig in den Hintergrund.
Damit sind die grofiten Auffilligkeiten bereits markiert.

Sieht man von den Unterschieden einmal ab, so finden sich die drei besten
Werte (aus ,,heute-Sicht“) bei den Skalen , Fithrungl® (2.12)6, , Zufriedenheit

€ 1675 Personen werden hier berticksichngt.
6 5= 98.
6 5= .96.
66 5= .93,
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(2.23)§7 sowie ,,Identifikation® (2.35)68. Die schlechtesten Ergebnisse liefern
die Skalen ,Birokrade“ (3.44)%%, ,Ressourcen” (3.30)70 sowie , Strate-
gie/Schwerpunktsetzung® (3.18)7!. Die Frage, ob die ,,schiechtesten® eigenen
Werte nun untypisch fiir die Bewertung innerhalb von Polizeibehorden sind,
kann ein Stiick weit durch den Vergleich zur Referenzbehdrde beantwortet
werden.

Wird nun dieser Vergleich zur Aachener Referenzbehorde Recklinghausen
gezogen, so ergeben sich nahezu durchgingig signifikant bessere Werte fiir die
Aachener Polizeibeh6rde. Die Summe, die keinen Ausreiler in die umgekehrte
Richtung sieht, lisst somit von einem deutlichen Vorteil auf Aachener Seite
sprechen, ohne dass man aber angesichts der Mittelwertdifferenzen von einem
fundamentalen Unterschied ausgehen sollte. Die grofSten Unterschiede (zwischen
.20 und .32 Mirtelwertdifferenz) finden wir in der aus Aachener Sicht? giinsu-
geren Bewertung der Skalen ,,Behérdenleitung® (3.02/3.34), ,,Arbeitsergebnis-
se“ (2.99/3.23)73, ,Zupacken“ (2.61/2.83)74, , Beschaffung® (2.85/3.08)"
,»otrategie/Schwerpunktsetzung® (3.18/3.40)76 und ,-Fortbildung*
(3.18/3.38)77. Es zeigt sich also die Vorteilhaftigkeit absoluter und relatuver
Einordnungen.

PP Kiln

Im Lingsschnirttvergleich zeigt sich fiir das Polizeiprisidium (PP) Koln keine
wirklich gravierende Verinderung. Allerdings ist in der Summe eine leichte
Negativtonung zu erkennen. Die Mittelwertdifferenzen erreichen in Aeznem Fall
einen .30-Differenzwert, fallen aber in ihren hochsten Ausprigungen alle zu-
gunsten der , frither“-Kategorie aus. Betroffen davon sind die Skalen ,,Behor-
denleitung® (3.52 zu 3.23)78, ,emotonale Befindlichkeit” (2.53 zu 2.25)%,
,,Jdentifikation® (2.50 zu 2.22)%, | Arbeitsergebnisse® (3.28 zu 3.04)8! und ,,Bi-

67 5= .94.

68 s=.93/.95/.84/.85.

@ Hier sind es vor allem die im Dienst zu erfassenden Zahlen, die den Wert negativ hochtreiben.
Bereits 1972 schrieben Feest/Blankenburg: , Die Subkultur der Polizei ist eine schrftfeindliche Kul-
tur® (S. 28), angeblich primir aus Angst vor der formalen wie inhaldichen Kontrolle durch den Vorge-
setzten. Ich selbst habe die Griinde nicht verfolgt. Was bleibt ist jedoch eine rechrt vergleichbare Beo-
bachtung zu zwei Messzeitpunkten, die Gber 30 Jahre auseinander liegen (Feest, J./Blankenburg, E.
(1972) Die Definitionsmacht der Polizei, Dissseldorf).

70 5= .84.

Ms=.78.

72 g= ,98/.86.
73 5= 67/.58.
74 5= 90/.88.
75 5= .89/.82.
76 5= .78/.69.
77 §=.96/.95.
78 5= .88/.76.
7 s=.83/.74.
80 g= 84/.77.

81 s= 64/.54.
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rokrate® (3.50 zu 3.24)%2. Am besten hat sich in den Augen der Befragten die
,,2nformatonsqualitit™ entwickelt (2.96 zu 3.07)83.

Sieht man von den Unterschieden einmal ab, so finden sich — fast identisch zu
Aachen - die drei (aus ,,heute-Sicht®) besten Werte bei den Skalen ,,Fithrungl*
(2.00)84, ,,Zufriedenheit® (2.29)8 sowie ,ldentfikaton® (2.48)%. Die relanv
schwichsten Ausprigungen reprisentieren die Skalen ,,Behordenleitung®?
(3.50), ,,Biirokrate® (3.47)8 sowie ,,Strategie/Schwerpunktsetzung® (3.32)8°.

Im Vergleich zur Kélner Referenzbehérde Diisseldorf ergeben sich mit zwei
Ausnahmen keine Unterschiede, die eine Mittelwertdifferenz von .20 erreichen
oder iiberschreiten. Wihrend im PP Koln die Skala ,Biirokratie® negativer
bewertet wird (3.47 zu 3.27)%, wird die ,,Beschaffung® positiver als in Diissel-
dorf beurteilt (2.92 zu 3.19)1.

Vergleicht man nun die beiden Modellbehérden in der Bewertung der jetzigen
Lage untereinander (,,heute-Kategorie), so erkennen wir eine wirklich nen-
nenswerte Differenz von .48 Mittelwertpunkten allein bei der Skala , Behor-
denleitung” (AC: 3.02 zu K: 3.52)%2 und ,,Arbeitsergebnisse” (AC: 2.99 zu K:
3.26)*. Die anderen Differenzen sind eher unauffillig und bewegen sich im
hochsten Fall immer unter einer Mittelwertdifferenz von .20. Erwihnenswert
ist allenfalls noch, dass die beiden ,,Fihrungsskalen” (Differenzen von .11 und
17)°* leicht zugunsten der Kolner Fithrungskrifte ausschlagen. Auch kleine
Unterschiede werden hier schnell signifikant, sollten aber angesichts threr ma-
teriellen Substanz nicht iiberinterpredert werden.

6.2.3 Analyseebene Fiihrungskrifte/Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Es ist festzustellen, dass bereits die erste Differenzierung des Datensatzes,
nimlich die nach FK und MA, erste, weiterfithrende Hinweise bringt. Grund-
satzlich ist es so, dass die FK der Modellbehérden die gegenwirtige Situation
durchgehend und hochst signifikant besser beurteilen als thre MA%. Die Be-
wertung der Fiihrungskrifte? fillt ca. um .20 bis .30 Mittelwertpunkrte giinsti-

82 5= .80/.68.
8 5= 91,’80
84 5= 88.

8 5= 97,

86 5= .84.

87 5= .88.

8 5= .81.
8= 72

90 g= 81./.72.
91 s=.82./.83.
92 p=.000.

93 5= .67/.64.

9% Mittelwertvergleich: 2.12 zu 2.00 und 2.93/2.76 (Rundungen mit Blick auf die Differenz}. Die Stan-
dardabweichung ist .93/.88 und .98/.93.

95 Bei den Referenzbehorden ist derselbe Effekt zu beobachren.

% 289 FK konnten bei dieser Auswertung beriicksichtigt werden.
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ger aus und ist im Zeitvergleich stabil. Alleinig die Aachener FK bewerten die
»Strategiedimension® im Zeitvergleich signifikant besser (.23). Bei einer Bin-
nendifferenzierung der Modellbehorden ist des Weiteren zu erkennen, dass die
Aachener FK gegeniiber ihren Kolner Kollegen deutlich iiberzufillige Verbes-
serungen bei der Strategiedimension und der Organisationsstrukturdimen-
sion/Organisatonsprozessdimension (.27/.22 Mittelwertdifferenz) aufweisen.
Die MAY nehmen gesamthaft eine sehr leichte Verschlechterung im Zeitab-
lauf war, die aber eine Mittelwertdifferenz von .12 iber beide Modellbeh6rden
hinweg nie uiberschreitet. Die zeitpunktbezogene Binnendifferenzierung zwi-
schen den Modellbeh6rden ist auf Seiten der MA und auf dieser Aggregati-
onsstufe hier unergiebig.

PP Aachen

Die Aachener Fithrungskrifte bewerten die heurge Situation ihrer Behorde
deutlich und signifikant besser als ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
Unterschiede, gemessen an den Mittelwertdifferenzen sind durchgingig und
nehmen bedeutsame Unterschiede bis rund einen halben Mittelwertpunkt ein.
Die Skalen ,Leistungsorientierung” (2.13 zu 2.69)%, ,Strategie/Schwer-
punktbildung” (2.78 zu 3.28)%, ,,Chancengleichheit (2.42 zu 2.92)1%0,  Be-
hordenleitung® (2.67 zu 3.10), ,,Ressourcen (2.98 zu 3.38) oder ,,Informat-
onsfluss“ (2.52 zu 2.93)1% sind hier Spitzenreiter. Dies fithrt dazu, dass (fast)
alle Skalen eine aus Modellsicht freundliche Bewertung zwischen ,,2* und ,,3“
haben102,

Ich habe auch untersucht, inwieweit die Hierarchiestufe einen Einfluss auf die
Bewertung ausiibt. Dazu wurden die vorhandenen Hierarchiestufen aus tech-
nischen Griinden zu drei Kategorien zusammengefasst. Differenziert man also
die Fiihrungskrifteebene noch tefer, so ergeben sich fendenziell bessere Zu-
stimmungswerte fiir die hierarchisch oberen Fihrungskrifte. Die lisst den
Schluss zu, dass die erweiterte Behordespitzel®® posigv und sehr geschlossen
den Modellversuch und seine Folgen bewertet. Die Unterschiede sind vor al-
lem zwischen der erweiterten ersten Stufe (17 Personen) und den beiden ande-
ren Stufen (58/14 Personen) oftmals sehr deutlich. Aufgrund der ungleichen
Gruppenverteilungen werden sie jedoch nur in einigen Fillen sehr signifikant.
Die erneut an den Skalen gemessene Differenz ist in der Regel dort, wo sie
auftritt, inhaldich leicht nachvollziehbar (z.B. bessere Informatonsqualitit,
Einstufung der Fortbildungsméglichkeiten, Einblick in und Beurteilung der
Ressourcenverwendung).

971564 MA konnten bei dieser Auswertung beriicksichtigt werden.

98 5= .68/.95.

9 s=.69/.76.

10 5= .72/.82.

101 5= .78/.80.

102 Fithrungl“: 1.91 (s=.85)/“Biirokratie*: 3.24 {s=.87).

103 Polizeiprasident/Direktionsleiter/Leiter Leitungsassistenz/Inspektionsleiter in den Direktionen
WD/BD+K+ZA/Dezernent ZA1 bis 4 (PP Koln)/Leiter Direktionsbiiro.
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Die Aachener Referenzbehorde Recklinghausen weist ebenfalls im Kern signi-
fikant durchgingig bessere Werte fiir thre Fithrungskrifte aus. Die Differenz
ist allerdings erkennbar schwicher als bei den Aachener Fihrungskriften.
Vielfach liegen die Differenzen im Mittel um .15 bis .35. Der in Aachen bereits
angesprochene Hierarchieeffekt ist in Recklinghausen stirker ausgeprigt, d.h.
konkret, die Miuelwertdifferenzen zwischen der ersten Ebene (11 Personen)
und den beiden anderen Ebenen (55/19 Personen) sind grofier. Dadurch sind
neben den nahe liegenden Feldern auch Skalen betroffen, die bei den Aache-
ner Kolleginnen und Kollegen nicht differieren (z.B. ,Leistungsorienterung®,

»ldentfikatnon®).

Ein direkter Vergleich beider Behorden, unterteilt nach FK und MA, ergibt
wieder ein fiir die Polizeibeh6rde Aachen erfreuliches Bild. Die FK beurteilen
die Situation emnheitlich und oftmals mit Mittelwertdifferenzen bis zu einem
halben Skalenpunkt signifikant besser als ihre Recklinghauser Kolleginnen und
Kollegen (z.B. ,,Behordenleitung®, ,,Strategie/Schwerpunktsetzung®, ,,Arbeits-
ergebnisse®). Bei den MA ist dieser Effeket ebenfalls zu beobachten, wenn-
gleich in Haufigkeit und Intensitit nur in abgeschwichter Form.

PP Kiln

Die Kolner FK geben ein konstant und fast immer signifikant positiveres Bild
der gegenwirugen Ist-Situaton als die MA. Am auffilligsten ist dies bei den
Skalen ,,Ressourcen® (2.92 zu 3.40)1%4, | Idenufikation® (2.15 zu 2.55)105, | Stra-
tegie/Schwerpunktsetzung™  (3.03/3.39)1%, | Chancengleichheit® (2.47 zu
2.80)1%7 und ,,Leistungsorientierung® (2.32 zu 2.68)1% mit Mindestunter-
schieden von .30 und mehr zu sehen. Diese Differenzen lassen sich mehr oder
minder dhnlich auch in der Referenzbehorde Diisseldorf finden. Die absolute
Hohe der Beurteilungen bewegt sich mehrheitlich im Wertebereich ,,2.5° und
353.35109,

Analysiert man das Antwortverhalten nach eingenommener Hierarchieebene
der Befragten, so zeigen sich zahlreiche signifikante Effekte. Auffillig ist aber,
- und dies ist in der Haufigkeit nur #pisch fir die Ko/ner Behorde - dass die Dif-
ferenzen oftmals lediglich nennenswert zwischen der ersten und der zweiten
bzw. der ersten und der drrten Ebene schwanken, wohingegen die Untet-
schiede zwischen der zweiten und der dritten Ebene vielfach nicht nachzuwei-
sen sind.

104 5= .84,:[.81.

3 e T/
C 8= Lii.0%

“: 1.83 (s=.77)/“Zufriedenheit™: 2.06 {s=.89).
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Vergleicht man das Antwortverhalten der Kolner (204 Antwortende) und
Diisseldorfer (150 Antwortende) Fihrungskrifte miteinander, so lassen sich
mehrfach keine signifikanten Unterschiede feststellen. Dort, wo sie auftreten,
sind sie (fast immer) durch die positivere Auffassung der Diisseldorfer FK
gepragt!10. Bei den MA ergeben sich keine in der Hohe besonders berichtens-
werten Abweichung!!l.

Einzel-Items und Zusatgbefragung

Im Rahmen von Verinderungsprozessen sind die Unterschiede zwischen FK
und MA immer besonders interessant, da die FK im giinstigen Fall der Motor
einer Entwicklung sein sollen und dort am ehesten und am ersten zu erkennen
ist, inwieweit die Intention des Modellversuches in der Behorde einen Nieder-
schlag gefunden hat. Deshalb werden wir im weiteren Verlauf auch einige Fra-
gen, nicht zuletzt aus der Zusatzbefragung, gesondert betrachten.

Fangen wir aber be1 den Aussagen an, die beide Gruppen gemeinsam zu be-
antworten hatten. Sucht man zunichst nach den drer zahlenmillig groBten
Unterschieden zwischen den Modell- und Referenzbehorden, so ergibt sich
folgendes Bild:

Tab. 1: Top 3-Differenzen zwischen Modell- und Referenzbehorden

(Einzelfragen)
Aussage Mittelwert Standard- Differenz
g Modell/Referenz abweichung

Die Aufteilung der Behérde in FK: 2.83/3.66 1.10/1.01 .83
Direktionen (Abteilungen) f6r- MA: 3.10/3.52 1.08/.93 A2
dert die Eigenverantwortung

aller nachfolgenden Einheiten

Ich kenne die Strategien unserer FK:2.13/2.85 .87/1.03 72
Behordenleitung  fiir die po-

MA: 2 2 2 .

lizeiliche Arbeit MA: 2.88/3.29 1.02/.96 41
Insgesamt ist die Serviceleistung FK: 2.74/3.59 .92/.99 .85
der Direktion ZA (V1) gue MA: 2.86/3.25 86/.92 39

Alle Mittelwertunterschiede sind hochsignifikant. N variiert je nach Frage zwi-
schen 226 und 290 (FK) bzw. 822 und 1237 (MA). Klammer bringt die For-
mulierung in den Referenzbeh6rden zum Ausdruck.

119 Neun Unterschiede sind um rund .20 Mittelwertpunkte posidver (z.B. ,,Biirokratie*, ,,Leistungs-
orienderung®, ,, Artbeitsergebnisse). Ausnahme ,,Beschaffung®, die das PP Kéln um .35 giinstiger
sieht.

11t Interessant ist bestenfalls, dass die MA aus Disseldorf weniger ,Birokratie edeben (3.32 zu
3.50/5=.73/.80) und dass die Kolner MA wie ihre FK die ,»Beschaffung besser einschiatzen (2.94 zu
3.10/5=.81/.84).
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Die Ergebnisse dieser Spitzendifferenzen schlagen nicht nur fiir die Modellbe-
horden aus, sondern entsprechen vor allem den Kernbereichen der Ande-
rungsabsicht. Dennoch darf daraus nicht auf eine durchgingige Verteilung
geschlossen werden. Hier ist das Bild, das an dieser Stelle im Einzelnen nicht
vorgestellt werden kann, insgesamt bunter.

Die nichste Frage ist, ob sich in der Beantwortung zwischen den Modellbe-
hérden nennenswerte Unterschiede ergeben. Dabei zeigt sich, dass im PP Aa-
chen der wahrgenommene Effekt des Modellversuchs bei den FK recht
durchgingig ein grofierer ist. Sind auch viele Bewerrungen nahezu identisch,
fallen doch die meisten und die stirksten Angaben zugunsten der Aachener
Modellbauer aus. Bei den MA ist diese Aussage, mit Ausnahme der an den
Top 3 FK-Bewertungen gespiegelten MA-Bewertungen, nicht zutreffend. Die
allermeisten Beurteilungen besitzen keine nennenswerte Relevanz und des Of-
teren urteilen die Koélner MA im Vergleich freundlicher!!2. Hier also wieder die
Top 3.

Tab. 2: Top 3-Differenzen zwischen Modellbehorden (Einzelfragen)

Aussape Mittelwert Standard- Differenz

g Aachen/Kéln abweichung €
Die Meinung von MA ist von det FK: 2.47/3.26 .97/.98 .79
Behdrdenleirung gefrage MA: 2.93/3.59 1.07/.94 66
Die Verkehrsunfallbekimpfung | FK: 2.30/2.94113 .85/.82 64
ist erfolgreich MA: 2.60/2.93 83/.81 33
Die Aufteilung der Behorde in FK:2.43/3.03 1.03/1.08 .60
Direktonen (in Abteilungen) for- \[A. 9 Q% /2 97 - 2
dert die Eigenverantwortung aller MA: 2.85/3.22 1.05/1.07 !
nachfolgenden Einheiten

Alle Mittelwertunterschiede sind hochsignifikant. N variiert je nach Frage zwi-
schen 76 und 201 (FK) bzw. 340 und 954 (MA). Klammer brngt die Formu-
lierung in den Referenzbehorden zum Ausdruck.

Bei der Bewertung der Top-3-Reihenfolge ist jedoch zu beriicksichtgen, dass
die Aachener FK und MA durchgingig sehr deutlich und signifikant desser ur-
teilen als ihre Recklinghauser Kolleginnen und Kollegen. Zwischen dem PP
Koéln und dem PP Disseldorf gilt dies so nicht; hier wird vieles sehr dhnlich
gesehen und die Vorteilhaftigkeit variiert. Die direkte Frage zur Modelltyp-

112 Extrem bei der Frage nach der Chancengleichheit von Minner und Frauen. Diese Bewertung fillt
in Xoln vor allem bei den FK deutich stirker zugunsten einer Chancengleichheit aus. Generell ant-
worten Frauen hier zusummender als Manner.

113 Auf die Sondersituation der Direktion V im PP Ko6ln wird weiter unten noch eingegangen.
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bezogenen Eigenverantwortung fillt aber deutlich zugunsten des PP Koln
positver aus.

Neben den fiir FK und MA gemeinsam zu beantwortenden Fragen gab es
noch weitere 20 Fragen, die nur von den FK beantwortet werden konnten.
Das sich hieraus ergebende Bild ist fiir das PP Aachen sehr klar und hochst
aussagekriftig. Das PP Aachen erreicht durchgingig gute, zum Teil hervorra-
gende absolute Bewertungen und liegt prakdsch ausnahmslos vor den Reck-
linghauser Kolleginnen und Kollegen, nicht selten einen halben Punkt und
mehr und dann immer signifikant!!4. Herausragend sind die als extrem besser
eingestufte Verkehrsunfallbekimpfung und die iibergeordnete Bewertung es
jeweiligen Organisationsmodells.

Tab. 3: Top 3-Differenzen zwischen Modell- und Referenzbehérden

(Einzelfragen-FK)
Mittelwert Standard-
Aussage Aachen/Recklinghausen abweich- Differenz
Kéln/Diisseldotf ung

Die Gliederung der Organi- AC/RE: 3.48/2.14 1.23/1.16 1.34
sation in Direktionen (Ab- . 292 /9
teilungen) st eine schlechte K/D: 3.23/2.84 1.17/1.18 .39
Losung Achtung. Hoher Mittelwert

driickt bei der gewihlten Skalie-

rung und bei einer unerwiinsch-
ten Negatvformulierung wie
hier Positives aus. Der Aussage
wird dann nicht zugestimmt.

Operative Manahmen zur AC/RE: 2.00/3.15 .75/.84 1.15
Verkehrsunfallbekimp fung .2 490/9 )
sind schwerpunktodientert, K/D:249/2.92 90/.95 43
inspektionsiibergreifend
und behordenweit koor-
diniert

Fir alle Fragen der Ver- AC/RE: 2.06/2.88 .80/.85 .82
kehrssicherheitsarbeit und -

. 2 )
Verkehrsunfallbekimpfung K/D:233/255 93/.89 2
liegt jeweils eine klare Ver-
antwortlichkeit vor

Alle Mittelwertunterschiede sind hochsignifikant. N vaniert je nach Frage zwi-
schen 74 und 137 (AC/RE) bzw. 109 und 196 (K/D). Klammer bringt die
Formulierung in den Referenzbehdrden zum Ausdruck.

114 Bei der Interpretation der Werte missen die Negatvformulierungen beachtet werden. In diesen
Fillen ist ein hoher Mittelwert positiv, da er die Aussage verneint.
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Aber auch das Koélner PP hat bei der Bewertung dieser Fragen seitens seiner
FK im Zweifel die Vorteile auf seiner Seite, wenngleich sich viele Beurteilun-
gen nicht signifikant unterscheiden. Sehr klar wird eine stadstisch abgesicherte
bessere strategische Durchdringung der Behorde gesehen, die Verkehrsunfall-
bekimpfung tberzufillig besser beurteilt und das Direktionsmodell signifikant
hoher wertgeschatzt, als dies bei den Disseldorfer Kolleginnen und Kollegen
hinsichtlich der dortigen Zweiabteilungsstruktur der Fall ist. Die Differenzen
erreichen aber nicht die Aachener Werte. Zwischen den Modellbehorden ist es
wieder das PP Aachen, das die Modellintention bereits besser umgesetzt sieht.

6.2.4 Analyseebene Direktionen

Die aktuellen Uberlegungen der Landesregierung legen ein besonderes Ge-
wicht auf das polizeiliche Kerngeschift. Entsprechend wurden Fachstrategien
fir die drei Bereiche ,Einsatzbewiltgung/Gefahrenabwehr, Kriminalititsbe-
kimpfung und Verkehrsunfallbekimpfung formuliert. So liegt es auch bei uns
nahe, die entsprechenden Direkdonen, also Wach- und Beggrksdienst (WuB,
Koln/WD/BD, Aachen), Kriminaiititsbekimpfung (K) und Verkebrsunfall-
bekdmpfung (V) besonders zu fokussieren.

Dabei 1st zu beriicksichtigen, dass im Gegensatz zum Altmodell, in dem die
Verkehrsunfallbekimpfung wegen der vielen Verantwordichkeiten nur be-
grenzt koordiniert werden konaten, die Direktionsbildung Verkehr (17) von
aullergewdhnlicher Bedeutung fiir die Zielsetzung des Modellversuchs ist. Ge-
rade hiermit sollte doch durch ein deutlicher Schritt nach vorne gemacht wer-
den. Zusatzlich habe ich die Direkton ,,Zentrale Aufgaben® niher betrachtet.
Hier ist zwar auch die absolute Ausprigung der Werte von Belang, aber doch
msbesondere deren Binnendifferenzierung. Wir erinnern uns, dass die Direkd-
on Zentrale Aufgaben (ZA) ein Hybrid zwischen spezifisch polizeilicher Unter-
stiitzung, anderen Direktionen und allgemeiner polizeilicher Unterstiitzung ist.
Differenzieren wir die Befragungsergebnisse aber zuerst einmal nach den drei
Kerndirektonen und stellen dann anschlieffend die Befunde aus anderen Beei-
chen (auch BP und SE) hinzu!1,

Generell gilt, dass die Unterschiede zwischen den Direkdonen auf der noch
recht abstrakten Auswertungsstufe der Organisationsdimensionen gering sind.
Aber es gibt bemerkenswerte Ausnahmen: In der Modellbehttde Aachen be-
wertet die Angehorigen der neu geschaffenen Direktion V alle Organisations-
dimensionen deutlich und tberzufillig besser als die Angehorigen aller ande-
ren Direktionen. Wihrend die Direkton WD/BD das Schlusslicht in der
Aachener Direktionsbewertung darstellt, ergibt sich fur das Dezernat Z1 3 der
Aachener ZA Direktion ein etwas freundlicheres Bild als der Durchschnitt.

115 Dort, wo die Anzahl der Antwortenden angegeben wird, ist zu beachten, dass es sich um eine
ungefihre Durchschnittszahl mit Blick auf alle Fragen in dieser Vergleichsgruppe handelt. Die tatsich-
lichen Angaben schwanken von Frage zu Frage, allerdings in einem unerheblichen Ausma8.
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Gleichzeitig erkennt man an der Hohe der Mittelwerte, die zwischen 2.35 und
3.60 schwanken, dass die Befragten von der Moglichkeit der Differenzierung
ihrer Antworten recht gezielt Gebrauch machen. Bei der Recklinghauser Refe-
renzbehorde finden wir zwar auch interne iberzufillige Unterschiede, doch
fillt eine vergleichbare Systematik nicht auf.

Im Zeitverlauf zeigen sich ebenso Differenzen. Die Angehorigen der Direkd-
on WD/BD nehmen tiberzufillig Verschlechterungen wahr, die mehrfach bis
zu .30 Mictelwertpunkten reichen. Wihrend die Direktion K durchgingig
leichte aber stets signifikante Verbesserungen erlebt (bis .15), beurteilt die Di-
rekdon V die neue Situadon mit Mittelwertdifferenzen von .19 (Personal) bis
zu .50 (Strategie) auf dieser hohen Verdichtungsebene der Organisatons-
dimensionen doch fundamental positiver. In der Tendenz, aber erkennbar ab-
geschwicht gilt dies auch fiir die unechte Direktion BHP. Die Direktion
Zentrale Aufgaben ist gespalten. Wihrend ZI 2 und ZI 3 auf dieser hohen
Aggregationsebene im Zeitvergleich keine statistisch abzusichernden Differen-
zen ausweisen, hadert ZI 1 (mit .21 bis .23 Mittelwertdifferenz) mit der ge-
genwirtigen Situation nachdriicklich16,

Die Befunde im PP Koln lassen auf der Direktionsebene keine extrem unter-
schiedlichen Bewertungen erkennen. Alle Direktionen sind - mit gewissen
Schwankungen!?” - sehr dhnlich hinsichtlich der Bewertung der gegenwirtgen
Situation positioniert. Gesamthaft fallt allein die Direktion SE mit durchgingig
besseren Bewertungen auf.

Im Zeitablauf ergeben sich hingegen schon Differenzen. Die Direktion SE sieht
Vorteile Vorteile, die Direktion BP urteilt recht konstant. Die Direktion Ver-
_kehr sieht den Vorzustand als hinsichtlich der personalen und kulturellen Or-
ganisationsdimension um .20 bis .30 Mittelwertpunkte glinstiger'!® und die
Direktonen Wach- und Bezirksdienst sind vergleichsweise stabil. Nennens-
wert sind die durchgingigen Unterschiede in der Direktion ,,Zentrale Aufga-
ben®, die mit .20 Differenzpunkte das ,,Gestern® recht konstant favonsieren.
ZA1 macht dabei bemerkenswerte Spriinge (im Strategiecluster bis zu .50 Dif-
ferenzpunkten)'1%, bei absolut immerhin noch ordentlicher bis durchschnittli-
cher Bewertung der Lage, ZA 2 geht in dieselbe Richtung, allerdings mit nied-
rigeren absoluten Mittelwerten und nur die ZA 3 (ehemals VL) sieht keine
Differenzen.

116 Die Dimension Ressourcen bleibt unverindert.

17 Die Direktion V, die spiter noch in unsere Aufmerksamkeit riicken wird, signalisiert fiir die Strate-
giedimension im Vergleich zu den anderen beiden Kerndirektionen aus ihrer Sicht eine Schwiche. Die
Direktion SE bewertet als einzige etne Organisatonsdimension im Vergleich zu den anderen Direkt-
onen extrem anders (zu WuB hinsichtlich der Ressourcendimension .79 Mittelwertdifferenz).

18 5= 23/.30.

19 g= 93, ’
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PP _Aachen

Fiir die Aachener Polizeibehérde fille das Ergebnis auf der spezifischen Ebene
der themengebiindelten Skalen klar und eindeutg aus. Die Direkton Verkehr,
die kleinste unter den dreien, bewertet den Modellversuch tiberzufillig posiu-
ver als die anderen beiden Direktonen.

Die Vorrangstellung ist eindeutg, durchgingig und oftmals bis zu einem gan-
zen Mittelwertpunkt ausgeprigt. Dies ist eine substanzielle Differenz, die hin-
sichtlich der Erfolgseinschitzung kaum Interpretatonsspielraum offen lisst.
Die Unterschiedlichkeit ist vor allem im Vergleich zur Direktion WuB ausge-
prigt, sowie schwicher, aber immer noch merkbar deutlich, zur Direkton K,
die eine Mirtelstellung einnimmt. Es ist nicht nur diese relauve Vorrangstel-
lung, die die Direkdon Verkehr in den Mittelpunkt riickt, sondern es sind auch
die Mittelwerte in ihrer absoluten Ausprigung. Die Bewertungen sind im Kern
positiv und liegen oftmals zwischen 2.0 und 2.510.

Diese Ausnahmestellung wird durch den ,friher-heute-Vergleich® noch un-
terstrichen. Die Direktion Verkehr bewertet durchgingig und einheidich die
gegenwirtige Situation besser als die alte, wobei dies bei rund zwei Dritteln der
Skalen signifikant erfolgt. Herausragend sind aufgrund der Mittelwertdifferen-
zen die ,Informationsqualitit™ (74 Mittelwertpunkte)'?!, die ,,Behordenlei-
tung® (.70 Mittelwertpunkte)!?2, die ,,Beschaffung™ (.66 Mittelwertpunkre)!23,
die Zukunfrsorienderung® (.47 Mittelwertpunkte)'?4, | Arbeitsstrukturen und —
prozesse® (.40 Mittelwertpunkte)i?> oder der ,,Informationsfluss“ (39 Mittel-
wertpunkte)!26 127, Dies kann nur andeuten, in welchem Umfang hier Verin-
derungen seit dem Modellversuch wahrgenommen werden. Das Ergebnis ist
bei jeglicher Betrachtung stabil.

Anders hingegen die Direktion WD/BD. Durchgingig und mehrheitlich signi-
fikant wird hier die Altorganisation giinstiger beurteilt. Besonders auffillig er-
folgt dies bei den Stimmungs- und Wertschitzungslagen zum Ausdruck brin-
genden Skalen ,,Empfindung/Emotion® (Mittelwertdifferenz: .49)128, | Idend-
t® (Mittelwertdifferenz: .43)'?° und ,,Zufriedenheit (Mittelwertdifferenz:
.48)130 allerdings auch und zuvorderst bei der ,,Organisaton der Arbeit*13

126 Die Unterschiedlichkeit wurde ob der Bedeutung und wie eingangs in solchen Fillen angekiindigt,
erginzend durch emnen NPar Test (Kruskal Wallis} abgesichert. Dieser Hinweis erfolgt nur gelegent-
lich.

12 g= 98,
12 5= 1.08.
123 g= 82.
12 6= 79,
15 5= 68.
126 g= 87,

177 Die ,,Zufriedenheit” ist mit einem Mittelwert von unter 2.0 gegenwirtig hoch, streut aber intern am
stirksten von allen Skalen.

128 5= 09,
129 g= 83.
130 5= 1.08.

131 5= 97.
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(Mittelwertdifferenz bemerkenswert hoch bei .60, allerdings nur auf einem
leicht negativen absoluten Niveau: 3.32). Die absoluten Bewertungen dieser
Direktion sind bis auf die Skalen ,Biirokratie” (3.75)!32 und ,,Ressourcen®
(3.64)133 nicht wirklich schlecht, bewegen sich alles in allem — mit zum Teil
positiven Ausschligen — im durchschnittlichen Bereich. Im natiirlich ein wenig
schiefen Vergleich zu den als Unterabteilungen gefiihrten Polizeiinspektionen
Recklinghausen (138 zu 198 Antwortenden) zeigen sich leichte Vorteile in der
Ausprigungsrichtung der Mittelwerte, die sich aber nur bei den thematisch
verbundenen Skalen ,,Behordenleitung® (3.29 zu 3.58) und ,,Strategie/Schwet-
punktsetzung® (3.35 zu 3.55)134 verdichten.

Fiir die Direktion K hat sich der Modellversuch nach interner Bewertung wie
bei der Direkton Verkehr positiv ausgewirkt. Alle Mittelwerte haben sich bis
auf eine unerhebliche Ausnahme in eine einheitliche Richtung bewegt, deren
Differenz zum Vorzustand in der ganz iiberwiegenden Mehrzahl auch stats-
tisch abgesichert 1st. Die absolute Ausprigung der Werte variiert erkennbar, ist
aber summarisch leicht verinderungsfreundlich ausgerichtet. Der ebenfalls
unechte Vergleich zu den Recklinghauser Kolleginnen und Kollegen der dort-
gen Unterabteilung ZKB erbringt keine aussagefihigen Resultate.

Die Direktion Zentrale Aufgaben bewertet die heutge Situatdon durchgingig
und vielmals signifikant schlechter als die Vormodellzeit. Die Ausschlige sind
undramatisch (allerdings Mittelwertdifferenz ,,Einsitze®: .48)13% und bewegen
sich bei Auffilligkeiten ungefihr zwischen .15 und .25 Mittelwertpunkten. Im
Reigen der anderen Direkdonen ist diese Direktion aber unauffillig positio-
niert. Mit Ausnahme der Direktion Verkehr, die eindeutig die besten Resultate
ausweist, wechselt sie sich in der Reihenfolge der Bewertungen mit den ande-
ren Direktionen ab, wobei sie meistens bessere ,,Platzierungen® als die Direk-
tion WuB erhilt. Im Binnenvergleich der Dezernate ist mit Blick auf die heuti-
ge Situation gegeniiber der ZI 2 und ZI 3 eine insgesamt recht homogene Be-
urteilung zu erkennen. Tendenziell schitzt die ZI 3 (Verwaltung) die heutge
Situation allerdings freundlicher ein. Stadstisch bemerkenswert auffillig ist dies
aber nur bei der Skala ,,Fortbildung* (2.39 zu 3.37/3.32)136, , Beh6rdenleitung
(241 zu 3.13/3.08)1%7, , Einsitze* (2.19 zu 3.08/2.97)!38 und ,,Beschaffung®
(243 zu 2.76/2.79)1.

Hingegen zeigt die Binnendifferenzierung im Zeitvergleich deutlichere Unter-
schiede. Wihrend die ZI 3 vergleichsweise indifferent ist, bewerten vor allem
- die ZI 1 und gelegentlich die ZI 2 den Vorzustand klar besser. Das absolute

132 5= 76.

133 = 77,

134 5= 95 zu .83/.75 zu .67.
135 5= 04,

136 5= .84 zu .99/1.03.

137 6= .70 zu 1.02/.92.

138 5= .69 zu .99/.94.

139 5= 68 zu .83/.68.
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Niveau der Bewertung des Ist-Zustandes schwankt nach oben wie nach unten,
je nach Dezernat ist es einmal eher positv (ZI 3), ein anderes Mal eher mittel-
prichdg (ZI 1) ausgeprigt. Vergleicht man die Aachener ZI 3 (32 Antworten-
de) mit der Diisseldorfer VL-Abteilung (67 Antwortende), so lassen sich auf-
falig durchgingige, aus Aachener Sicht freundlichere Bewertungen bei den
Mittelwerten in zum Teil nennenswerter Hohe erkennen, die aber nur in weni-
gen Fillen statususch abgesichert werden konnen (beispielsweise Fortbildung;
2.39 zu 3.17/Behordenleitung: 2.41 zu 2.79/Informationsfluss: 2.77 zu 3.09)140

141

Die unechte Direktion BPH bewertet den heutigen Zustand aus ihrer Sicht in
manchen Bereichen deutlich besser (z.B. ,,Behordenlertung®142: .66; ,,Informa-
tonsqualitdt“143:  .46; ,Strategie/Schwerpunktbildung“i#: .42; | Arbeits-
ergebnisse“145: .25) ohne mit den trotz der Hohe nicht signifikanten Ausnah-
men der ,, Zufriedenheit” (40 Mittelwertdifferenz)!4 und ,,Idenatit™ (.35 Mit-
telwertdifferenz)!¥’ gleichermal3en in eine negative Richtung aus Modellsicht
abzufallen. Hier wird man zudem beriicksichtigen missen, dass Zufrie-
denheits- und Idenutitsfragen vermutlich stirker durch andere (externe) Fak-
toren beeinflusst werden, als dies fiir die anderen Direktionen gilt. Allerdings
finden sich viele Beurteilungen, die keine signifikante Differenz zum Vorzu-
stand ausweisen. Anhand der absoluten Einschitzungen ist der Modellversuch
auf Skalenebene als teilweise erfolgreich einzustufen, ohne dass allerdings alle
eher bzw. deutlich negauve Beurteilungen gedreht werden konnten (,,Ressour-
cen®: 3.661%8 von 3.891%,  Biirokratie®: 3.28130 von 3.461°1).

AbschlieBend ist hier noch festzustellen, dass die FK iber alle Direktionen
hinweg eine hoéhere, vielfach signifikant héhere Zustimmung zu den Fragen
geben als thre MA. Bei der Direktion WD/BD ist dies sehr auffillig, bei der
Direktion V wird das Kriterium der Uberzufilligkeit verfehlt!52. Hier ist an die
zu einem Teil gering besetzte Fihrungsriege und die sowieso sehr hohe Zu-
simmung zu erinnern. Ansonsten betreffen diese systematischen Unter-
schiede wechselhaft Skalen wie ,,Informatonsfluss®, , Fihrung®, , Leistungs-
orientierung®, ,,Konflikthandhabung®” oder ,,Vertrauen®. Hiufig werden hier
Unterschiede auch tber einen halben Mittelwertpunkt ausgedriickt. Es ist

146 5= 84 zu 1.00/.70 zu .80/.70 zu .79.

41 Da wir eine vergleichbare Standardabweichung haben, liegt dies an der zu groBen Differenz in den
Fallzahlen, die einen sicheren Schluss bei dieser Hohe der Mittelwertabweichungen noch nicht zulas-
sen.

142 5= 1.13.
M3 5= 99,
14 9= 79,
15 5= 9.
146 5= 1.26.
17 5= 1.08.
M8 g= G5.
149 g= 61.
156 g= 71,
155 g= G8.

152 ZI 2 und 3 sind wegen zu geringer Fallzahl auf Seiten der FK nicht zu beriicksichtigen.
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nicht moéglich, hier im Detail zu berichten. Fir die Referenzbehorde ergibt
sich ein vergleichbares, noch leicht prononcierteres Bild.

PP Kiln

Die Angehérgen der drei zunachst im Fokus stehenden Direktonen WuB, K
und V bewerten gesamthaft die frithere Vormodellsituation leicht freundlicher,
meistens aber doch angesichts der Mittelwertunterschiede indifferent. Nur bei
der Direktion V fallen bei den stark affekuv gefirbten Bereichen deutliche
Verschlechterungen auf.

Die Direktion WuB ist recht unauffillig. Keine Mittelwertdifferenz erreicht
einen 1/3 Mittelwertpunkt. Im Zweifel werden Zustinde in der Altorganisat-
on leicht besser beurteilt. Die stirksten Unterschiede finden sich in den kogni-
tv-affekaven Bereichen ,Identifikation® und ,,Empfindung/ Emotion® (Mit-
telwertdifferenz: .28/.26)!%* sowie ,Behordenleitung®, ,,Arbeitsergebnisse®
und ,,Birokratie” (Mittelwertdifferenz: .28/.27/.25)154. “Informationsqualitit”
und ,,Fiihrung1“ ragen bei den aus Modellsicht positven Verinderungen her-
aus (.16/.13)1%5. Die absolute Ausprigung der heute-Werte ist gemischt, wenn-
gleich nicht schlecht (Ausnahme: ,Burokratie: 3.54; ,Ressourcen: 3.44)156
und besitzt einige positive Spitzen (,,Fihrungl®: 1.81; ,,Zufriedenheit: 2.20;
,2Empfindung/Emotion*: 2.36)157. Wie man sieht, geben die relatven Verlierer
auf immer noch sehr hohem Niveau ab. Im wieder unechten Vergleich zur
Referenzbehdrde Diisseldorf und den dortigen Polizeiinspektionen (318 Ant-
wortende) sind die Werte der heute-Situaton fiir das PP Koéln (427 Antwor-
tende) tendenziell glinstiger und mm Falle von signifikanten Unterschieden
immer nur zu seinen Gunsten (Mittelwertdifferenz zwischen rund .15 und .30,
beispielsweise Organisation der Arbeit: 2.79 zu 3.06/Fortbildung: 2.94 zu
3.25)158,

Die Einschitzung der Angehérigen der Direktion K ist mit der ithrer WuB-
Kolleginnen und Kollegen vergleichbar. Auch hier liberwiegen im Zweifel
leichte wahrgenommene Verschlechterungen, die vor allem bei den bereits
bekannten Skalen wie ,,Behordenleitung“l>®, | Arbeitsergebnisse“!®® und
,,Burokratie®, aber neu auch bei der ,,Organisation der Arbeit™ ihre hochsten,
iberzufilligen Ausprigungen in der Mittelwertdifferenz haben (31/.24.2316)
sowle .26162).  Konfliktbewildgung® wie ,Fihrungl® und ,,Informations-
qualitit“163 fallen hingegen signifikant posiav auf (\15164/.12165/.11). Die abso-

153 5= .80./.98.
134 5= .86/.71/.69.
155 = ,08/.88.
136 g= 78./.83.

157 5= .80./.98./.84.
158 = 82 zu .81/.90 zu .92.

159 s= 81.
160 5= 62,
161 s= 54,
162 g= 77.

163 5= 11.
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luten Werte sind in ihrer Schwankungsbreite um den Skalenmittelpunkt unge-
fihr gleich verteilt, oftmals im Drittelpunktbereich. Der unechte und sehr
begrenzt aussagefihige Vergleich zur Disseldorfer Unterabteilung ZKB (344
zu 196 Antwortenden) erbringt eine eindeutlg bessere, vielfach signifikante
Mittelwertwertdifferenz mit freundlicherem Unterton fiir das PP Disseldorf,
hiufig im .20er Bereich (beispielsweise ,Hierarchie®: .25/ ,,Zukunftsorien-
tierung® .19; aber: ,,Beschaffung: .45 zugunsten von Koéln)166,

Im PP Aachen war die Direkdon Verkehr in allen Bereichen absolut und rela-
tiv fithrend. Diese Aussage ist fiir die Kolner Direktion nicht zutreffend. Die
hiesige Direktion erweist sich sogar als relatv am stirksten orientiert am Vor-
gingermodell, wobei die auffilligsten und stets signifikanten Differenzen in
den affektiv getonten Skalen zu finden sind. Spitzenreiter ist hier die ,,Zufrie-
denheit” (.62)1%7, gefolgt von ,Identfikaton® (.59)'¢® und , Empfindung*
(.58)16, Erst danach kommt mit ,,Biirokratie” (.56) eine der Organisationskul-
tur zuzurechnende Beurteilung und mit der ,Fortbildung® (.41)17° eine aus
dem Bereich Personal(management). Die drei leichten, erlebten Verbesserun-
gen werden nicht signifikant und sind zu vernachlissigen. Die hohen Stan-
dardabweichungen springen allerdings sofort ins Auge und verweisen auf
grofle, extrem unterschiedliche Bewertungen innerhalb der Direktion. Eine
bedeutsame Antwort hierfir findet sich, wenn man die in dieser Direkton
noch einmal zwischen FK und MA unterteilt. Zum einen treten dabei funda-
mentale Unterschiede zutage, die bis zu 1,5 () Mittelwertpunkten reichen.
Zum anderen erkennt man deutlich, dass die MA — 1m Gegensatz zu den FK|
die dies sehr differenziert sehen — sich doch eher mit der fritheren Situation
arrangieren kénnen. Dies fillt insbesondere bei den affektiv getdénten Skalen
(z.B. Zufriedenheit) auf. Die Ergebnisse lassen hier auf einen spezifischen
Sondereffekt in dieser Direkdon schlieen. Dieses Ergebnis wird noch da-
durch abgesichert, dass die MA selbst sehr unterschiedlich antworten. Man
konnte sagen, dass die Wertschitzung nach festen Gruppen variiert. Und da es
einen relativ stabilen Block hochst kritischer antwortender Personen gibt, wel-
che die aus Sicht des Modellversuchs nicht intendierten extremen Negativbe-
wertungen wihlen, schligt sich dies auf dem absoluten Niveau des Mirtelwer-
tes nieder. Hier sei darauf verwiesen, dass es gerade die MA dieser Direktionen
waren, die ithren Wunsch eines dezentralen Einsatzes nicht haben verwirkli-
chen kénnen. Da die absolute Beurteilung der Ist-Situation aller Direktions-
angehorigen hingegen nicht schlecht ist — d.h. in zwei von drei Fillen besser
als der Skalenmittelwert (3.0), bedeutet dies angesichts unserer Analyse, dass
erstens die absoluten Bewertungen der Fithrungskrifte durchgingig extrem

164 5= 93,

165 5= 93,

166 5= 77 z1u.74/.75 zu .68/.85
167 s= 1.36.

168 5= 1.10.

162 5= 1.20.

17¢ = 74,
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positiv ausfallen!’! und zweitens eine nennenswerte Anzahl von MA dem Mo-
dellversuch positive Seiten abgewinnt.

Die Direktion Zentrale Aufgaben bewertet die erfragten Sachverhalte in der
Ausprigung im Almmodell durchgehend und fast immer (hoch) signifikant
ginstiger. Hier erreichen die Unterschiede 6fters bemerkenswerte Mittelwert-
differenzen um .30 und mehr. Wieder sind es die affektiv getonten Skalen,
aber betroffen sind auch die Skalen ,,Behordenleitung™ (.40)172, | Arbeitsstruk-:
turen und —prozesse® (37)173, , Biirokratie” (.34)174 sowie ,,Arbeitsergebnisse®
(.33)175. Massive Verschlechterungen, die fast bis zu einem 3/4 Mittelwert-
punkt reichen (z.B. ,Behordenleitung“’s: .74, ,Informationsfluss“i7’: .61,
,,Leistungsorientierung“178: .41), weist das Dezernat ZA 1 aus. Das Dezernat
ZA 2 geht in dieselbe Richtung, wenngleich etwas abgeschwicht. Hingegen ist
die klassische Verwaltung, ZA 3, recht ausgeglichen und positioniert sich mit
Ausnahme der bereits bekannten affektv getonten Skalen auf keine Modellsei-
te.

Die absolute Hohe der Mittelwerte ist freundlicher als es die Verschlechterung
nahe legen konnte. Die Skalenmittelwerte bewegen sich im Groflen und Gan-
zen im (hinteren) Mittelwertkorndor der anderen Direkuonen. Mittelwerte
zwischen 2.5 und 3.10 treten gehiuft auf und selbst die ,,Zufriedenheit® ist mit
2.47179 sehr deutlich im positven Bereich, interessanterweise immer noch am
hochsten dort, wo am meisten Negatives vermerkt wurde Gesamthaft kann
man vorsichdg der ZA 3 die freundlichsten Bewertungen zuerkennen. Sie sieht
positiver als andere — und dies im Einklang mit thren Aachener Kollegen - die
Inhalte der Skalen ,,Fortbildung®, ,,Behordenleiung®, ,,Einsitze® oder ,,Be-
schaffung®”. Allerdings ist beispielsweise in ZAl die ,,Zufriedenheit” am
groBten (2.09 von 1.78 kommend), die Einstufung auf der Skala ,,Beh6rdenlei-
tung® wiederum am schlechtesten. ZA 2 hat zwar die h6chsten, aber mit Blick
auf die Kolner Zielsetzung gleichzeitig auch die ,,schlechtesten” Mittelwerte,
doch wird diese Differenz zu selten signifikant, um dies vertefend hervorzu-
heben. Der fir die ZA 3 (80 Antwortende) mit der Diisseldorfer VL-
Abteilung (82 Antwortende) tentativ durchgefiihrte Vergleich ldsst keine be-
richtenswerten, tiberzufilligen und dabei systematische Differenzen erkennen.

Die Direktion BP ist gesamthaft unauffillig. Mit insgesamt nur vier signifikan-
ten Verinderungen (z.B. Mittelwertdifferenz .28 zugunsten der ,Informan-

11 Einzige negative Ausnahme: ,,Fortbildung®.

172 g= 95,
”s=77.
174 = 64,
175 s= 73,
176 5= 1.11.
7 s= 118,
178 5= 1.04.

1 g= 97,
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onsqualitat sowie .18 zulasten der ,Beschaffung®)1® steht sie den Verinde-

rungen indifferent gegeniiber. Die absoluten Ausprigungen der Werte sind
ebenfalls unspektakulir.

Die Direktion SE bewertet auf Basis von nur 16 Antwortenden die Verinde-
rungen in der Summe leicht positv, wobei aber nur zwei Bewertungen die sta-
tistische Messlatte tiberspringen (,,Beschaffung® mit einer Mittelwertdifferenz
von .35 und ,,Fihrungl“ mit einer Mittelwertdifferenz von .31)!8.. Die absolu-
ten Zahlen sind flichendeckend gut bis uiberwiegend gut. Signifikante Unter-
schiede zu Diisseldorfer Kolleginnen und Kollegen (21 Antwortende) sind
breitflichig systematsch nicht auszumachen. Auffillig allein ist die fiir Koln
bessere Bewertung der Skalen ,Behordenleitung® wund ,,Strate-
gie/Schwerpunktsetzung® bei durchschnittlicher Ausprigung (3.13 zu
3.60/3.15 zu 3.54)182,

Auch hier ist abschlieBend zu vermerken, dass die FK fast in allen Direktionen
freundlichere Bewertungen, teils in einem nennenswerten und abgesicherten
AusmaB, abgeben. Fir die Disseldorfer FK gilt dies in der Tendenz auch,
wobel aber im Umfang direktionsspezifische Ausprigungen zu erkennen sind.

6.2.5 Zwischenfazit

Der Modellversuch der beiden Polizeiprasidien Aachen und Kéln st den Be-
funden der Online-Befragung zufolge in einem stabilen Bereich. Weder iber-
triebene Befiirchtungen noch iiberhéhte Erwartungen finden ihre Entspre-
chung. Dem eingeschlagenen Weg wird alles in allem gefolgt, wenngleich nicht
immer ohne Briiche. Die Intensitit und Geschwindigkeit der wahrgenomme-
nen Verinderungen ist im Schnitt mit anderen, sich in Wandlungsprozessen
befindenden Organisationen angesichts des bisherigen Verinderungs-
zeitraumes vergleichbar.

Bemerkenswert ist, dass trotz des Umstellungsprozesses die Wahrnehmung
der eigenen Leistungskraft in den beiden Modellbehérden keinen Anlass zur
Sorge bietet. Dies ist bei Transformationen von Organisationen dieses Aus-
mafles keine Selbstverstindlichkeit. Immerhin miissen ja entsprechende Krifte
zusitzlich mvestiert werden. Dass vor allem affekov getdnte Negativreaktio-
nen auftreten, ist nicht erstrebenswert, gehort aber realistischerweise in Wand-
lungsprozessen dazu; ebenso, dass das ,,Gestern® im Riickblick bei manchen
Personen oder Gruppen noch hell strahlt.

Insgesamt zeigt sich sehr deutlich, dass die FK die Entwicklung in den beiden
Modellbehérden deutlich positver als ihre MA sehen. Bei den obersten Fith-
rungskriften tntt dieser Effekt am stirksten auf. Damit ist davon auszugehen,

180 5= 82./.54.
181 g= 73./.39.
182 g= (65 zu .72/.76 zu .52.



68

dass die erweiterte Behordenspitze eindeutig hinter dem Direktionsmodell
steht. Dies ist eine exzellente Voraussetzung, um den Prozess voranzutreiben.

Unterschiede zwischen den Direktionen bestehen zweifellos, ohne dass eine
Direktion insgesamt negativ urteilt. Die Betroffenheit von der Verinderung ist
im Ubrigen auch unterschiedlich. Generell wird man sagen diirfen, dass die
Direktion Verkehrsunfallbekimpfung der positivste Befiirworter des neuen
Direktionsmodells ist. Dies wird man auch angesichts anderer Befunde mit
den nun besseren Arbeitsmoglichkeiten und der symbolischen gestiegenen
Verantwortung fiir den Behordenerfolg in Verbindung bringen diirfen.

Die Direktion Zentrale Aufgaben lisst, eine weitere Auffalligkeit, bei den ope-
ratv polizeilich operierenden Einheiten einige negative Einschitzungen er-
kennen, die in der eigenen retrospektven Betrachtung noch kontunerter wer-
den. Dennoch bleibt die Gesamtbewertung akzeptabel.

Auch zeigt sich, dass die Modellbeh6rden summa summarum den Vergleich
mit den Referenzbehorden bestehen.

Das PP Aachen ist nach Auffassung der Befragten insgesamt einen Teilschritt
weiter als das PP Ko6ln gekommen. Trotz gemischter Bewertungen im Detail
wird die iibergreifende Frage nach der Vorteilhaftigkeit des jeweiligen Organi-
sationsmodells, auch wenn noch zusitzlich hinsichtlich der dadurch bewirkten
Foérderung der Eigenverantwortlichkeit der nachfolgenden Einheiten differen-
ziert wird, in den Modellbehorden signifikant positiver als in den Referenzbe-
horden beurteilt. In Aachen fillt dies im Zeitverlauf ebenfalls mit einem hal-
ben Punkt besser aus, wihrend Koln fast identisch wertet, absolut aber nicht
gravierend schlechter!83,

Eingangs bin ich auf Affekte zu sprechen gekommen, die natiirlich immer von
besonderem Interesse sind. Inwieweit 1st hinsichtlich der immer interessanten
»Zufriedenheit*18 eigentlich eine Verbindung zum Organisationsmodell zu
zichen? Ich habe diesen Schliisselpunkt einmal zum Anlass genommen, die
von den FK und MA gesehenen Zusammenhinge mittels erklirender Verfah-
ren'8 fiir ausgewihlte Punkte zu prizisieren.

Sucht man nach den wichtigsten erklirenden Faktoren, sind dies die emotiona-
le Befindlichkeit und die Identifikation. Wer hier positive Werte aufweist, hat
auch hohe Werte bei der Zufriedenheit. Interessanterweise ist dies ein recht

185 322 (K zu 3.45 (AC). Achrung: Negativformulierung des Items. Also: Ein hoher Mittelwert ist
hier modellintendiert. Eine (unrealistsche) 5.0 wire der Mittelwert, wenn alle extrem geantwortet
hitten. 1.0, wenn alle der Meinung seien, die Gliederung in Direktionen (Modellbehérden) sei eine
schlechte Losung —gleichermaflen unrealistisch. Die Standardabweichung verrit aber behérdeninterne
Unterschiede.

184 Vol. auch Kiipers, W./Weibler, J. (2005) Emotionen in Organisationen, Stuttgart.

185 Diskriminanzanalyse, Regression.
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stabiler, in sich geschlossener Kreis von iiberdurchschnittlicher Homogenitit.
Da nun wiederum keine anderen Variablen von Gewicht eine gleichrangige
Erklirung der Zufriedenheitsausprigung liefert, heit dies wiederum auch,
dass keine Organisationsstrukturvariable hierauf einen besonderen Einfluss
besitzt. Anders formuliert: Der Zusammenhang ist also nicht dominant ab-
hingig von emem der beiden Organisatonsmodelle. Es steht zu vermuten,
dass die Zufriedenheit sehr stark von Faktoren beeinflusst wird, die sich dem
Einfluss der eigenen Organisation entzieht (z.B.: Bild in der Offentlichkeit,
Aufstegschancen). Es gibt aber Ausnahmen, wenn die Anderungen substan-
ziell genug sind. Dies gilt fiir die Direktion Verkehrsunfallbekimpfung (Aa-
chen), allerdings noch stirker, wie wir spiter noch sehen werden, fiir die Kol-
ner Polizeiinspekton-Mitte. Dort wird erkennbar, dass ein Einfluss der Be-
horde dann gegeben ist, wo unmittelbar in die Arbeitsstruktur eingegriffen
wird und wo sich dies mit persénlichen Vorstellungen der Angehtrigen paart.
Generell eignet sich aber zumindest das Ausmal3 der bislang durchschnittlich

erlebten Verinderung aufgrund des Modellversuches nicht, hierauf Einfluss zu
nehmen.

Da taucht nariithich sofort die Frage auf, woher eine Besser- oder Schlechter-
bewertung der ,,Arbeitsstrukturen/-prozesse” herrithrt. Dies wird ebenfalls
durch das Datenmatenal in untypischer Klarheit deutlich: Die wahrgenomme-
nen ,,Arbeitsergebnisse®, das ,,Zupacken® und die geringe ,Birokratie” sind
hier die Erfolgstreiber. Anders formuliert: Strukturen und Prozesse, die Erfol-
ge ermoglichen und Eigeninitiauve férdern, werden hoch bewertet. Aber e-
benso eine ,,Behordenleirung™ die sich in den Problemen auskennt und eine
Organisadon, die deutliche Schwerpunkte (Strategien setzt), beeinflusst die
Beurteilung der ,,Arbeitsergebnisse®, wenngleich erkennbar schwicher als die
Strukturen und Prozesse. Diese drei Faktoren erkliren mehr als 50% der Be-
wertung der Arbeitsergebnisse - fiir statistische Analysen in diesem Umfeld ein
beeindruckender Wert. Wieder legen die Daten offen, dass es teilweise wech-
selseiige Zusammenhinge sind: Wer in guten Strukturen und mit guten Pro-
zessen arbeitet, ist erfolgreich und wer erfolgreich ist, ist mit den Strukturen
und Prozessen eher zufrieden. Nach diesen Analysen besteht also sehr wohl
die Moglichkeit, iiber das gewiahlte (Direktions-)Modell Einfluss zu nehmen.

Alleine — und davon gingen wir aus, reicht dies aber nicht. Beispielsweise wird
die Bewertung der ,,Arbeitsstrukturen/-prozesse auch davon beriihrt, wie viel
Selbstverantwortung geférdert wird, wie stark an den Kernaufgaben gearbeitet
und eben nicht verwaltet/kontrolliert wird und als wie flexibel man sich ein-
stuft (Skala ,,Zupacken®). Dies selbst ist wiederum stark beeinflusst von einer
wahrgenommenen ,,Chancengleichheit”, fir die am wichtigsten eine klare
,»Leistungsorientierung™ ist. Aber auch die ,,Fihrung® in der Behorde wirkt
sich je nach Betrachtung direkt oder indirekt aus. Wird einmal Respekt, Ge-
rechugkeit und Vertrauen mit dem Vorgesetzten verbunden (Fithrungl), dann
hat dies einen wichugen Einfluss auf die Beurteilung des Umgangs mit Kon-



70

flikten in der Organisaton, die wiederum eine Organisadon mehr oder weni-
get hierarchisch und die Organisation der Arbeit mehr oder weniger gelungen
mit erscheinen lisst. Ein Vorgesetzter wiederum der herausfordert, motiviert,
Riickmeldungen gibt und sich als Lernmodell eignet (Fiihrung2), hat einen
markanten Einfluss auf die Leistungsorienderung seiner Einheit und einen
extremen Einfluss auf erreichbare Qualititsstandards. Derartige Beispiele lie-
Ben sich weiter ausfithren. Die entscheidende Botschaft ist aber, dass, wie jetzt
auch konkret bei Polizeibehorden stadstisch Gberzeugend nachgewiesen wer-
den kann, dass Organisationsverinderungen vernetzt zu denken sind. Es reicht
nicht, Strukturen allein zu verindern, um flichendeckend Erfolg zu haben.
Die wichtigsten hier erfassten anderen GroBen sind im Bereich der Organisa-
tionskultur und der Fithrung zu suchen. Gerade letzteres kam in den Inter-
views noch viel deutlicher heraus.

Halten wir fest: Die Tatsache, dass nicht - wie so oft bei Befragungen in Ver-
anderungsprozessen skeptische Stimmen die Oberhand gewinnen!8, sondemn
Fortschritte auch gesehen werden, muss bereits als erster Erfolg fiur das Direk-
gonsmodells eingestuft werden. Dies gilt auch angesichts des Vergleichs zu
den Referenzbehorden. Hier trifft ja gerade ein in den Normalbetrieb eingetre-
tenes Direktionsmodell auf ein in seinen Potenzialen voll entfaltetes Zwei-
abteflungsmodell. Und bereits jetzt sind im Zweifel die Gesamtvorteile auf
Seiten des ,,Neueinsteigers“. Deshalb sind bestindige Rufe nach Umkehr auf-
grund unzufriedener MitarbeiterauBerungen oft ungewollt rickwirtsgewandt
und zeugen von wenig praktischer Verinderungserfahrung.

Wir haben auch zeigen konnen, dass die Zufriedenheit in keinen unmittelbaren
Bezug zur Erfolgseinschitzung zumindest zu den von uns ausgewiahlten Indi-
katoren zu bringen ist. Dies bestitgt die organisatonspsychologische Er-
kenntnis, dass Zufriedenheit kein guter unmittelbarer Pridiktor fiir die
Leistungsfihigkeit einer Organisation ist. Selbstredend hat sie aus ethischen
Griinden einen Eigenwertwert fiir sich!®’. Wer aber vorwirts schreiten méchte
und wartet, bis alle das Startsignal gegeben haben und umkehrt, weil auf dem
beschwerlichen Weg nicht alle die Fahnen freudig schwenken, wird kaum eine
Verinderung hinbekommen. Vielmehr wird er bald zu denen gehoren, die in-
teressiert aus der Ferne bei anderen zur Kenntnis nehmen miissen, was alles
moglich gewesen wire. Man darf aber auch nicht — quasi spiegelbildlich - den
Fehler begehen, Unzufriedenheit als Erfolgsmal3stab zu werten. Man muss
einfach, auch wenn gerade dies mithselg ist, beides trennen, auch wenn Ver-
bindungen bestehen. Diese sind aber in vielen Fillen nicht zwingend, aber es
gibt ste. Deshalb sollte man beides zusammen sehen. Eine Behdérdenspitze
wire aber nicht gut beraten, die eben nur in gewissen Grenzen selbst beein-

18 Vgl. z.B. Bornewasser, M. /Krense, T. {2005) Organisationsinderung fiir mehr Qualitit in der poli-
zeilichen Arbeit (Teil I). In: Die Polizei, 96 (9), S. 245-253.

187 Kuhn, T./Weibler, J. (2003) Fithrungsethik: Notwendigkeit, Ansitze und Vorbedingungen ethik-
bewusster Mitarbeiterfithrung. In: Die Unternehmung, 2003, 57, 5, 375-392.
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flussbare Arbeitszufriedenheit zur dominanten Steuerungslogik zu erkliren.
Da Arbeitszufriedenheit zudem mit der Lebenszufriedenheit korreliert und in
unserem Kulturkreis klare Trennungen erwiinscht sind, wiirde man sich an-
sonsten zu sehr in die Geschicke nicht kontrolherbarer Krifte geben.

Vielmehr sollte man alles daran setzen, befreiende Strukturen zu finden, wo
Talente nicht unterdriickt, sondern geférdert werden, wo im Rahmen der Be-
hordenziele Kreauvitit und Engagement ausgelebt werden kann und wo durch
gemeinsame Arbeit Erfolge moglich werden. Gelebte Leistungsorienterung
und praktizierte Gerechtigkeit werden aus anderer Sicht erfolgsknusch. Darauf
kann man wiederum Einfluss nehmen. Dies werden wir bei der Betrachtung
der Kolner Polizeiinspektion Koln-Mitte konkret vertiefen kdnnen.

6.3 Erfolg des Modellversuches II: Analyse der Prozesse und Kenn-
grofen

6.3.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Die polizeiliche Arbeit kann nicht nur durch die sie tragenden Personen
beschrieben und bewertet, sondern sie kann auch in Form von Prozessen ab-
gebildet werden. Die Art und Weise, wie Prozesse vorgedacht, gestaltet, umge-
setzt und gelebt werden, ist zentraler Einflussfaktor fiir den Gesamterfolg
einer Polizeibehtrde. Die Qualitit der Arbeit wird dadurch entscheidend
berithrt. Die Arbeitsorganisation, wie die Prozessgestaltung auch des Ofteren
genannt wird!88 hat dabei des Weiteren und im Konkreten zum Ziel, Ressour-
cen effizient einzusetzen, die Motivation der MA zu stirken und die Flexibili-
tit zu erhohen. Da Polizeibehorden eine Vielzahl von Prozessen managen
milssen, ist es notwendig, bei der Optimierung von Prozessen Priontiten zu
setzen. Dies heiBt nichts anderes, als dass die Auswahl von im Mittelpunkt
stchenden Prozessen selbst strategisch zu beeinflussen ist. Die Modellbehor-
den haben sich genau dies auch zum Ziel gesetzt. In der Arbeit Vorort sind
deshalb eine Fiille von Hauptprozessen definiert worden, deren Ablauf zu
verbessern war.

Es 1st offensichtlich, dass diese Evaluation nicht alle verinderten oder neu
geschaffenen Prozesse aufnehmen kann. Deshalb sollte innerhalb dieser Eva-
luation gezielt gepriift werden, ob sich die Anderung der Fithrungsstrukruren
auf ausgewihlte Prozesse auswirkt. So habe ich die polizeilichen Fachexperten
gebeten, sich auf fiir sie wichtge Prozesse, die einer vergleichenden Analyse
zugefihrt werden sollen, nach von mir formal definierten Kriterien zu ver-
stindigen. Die beiden Modellbeh6rden hatten dariiber hinaus Gelegenheit,
den einen oder anderen aus ihrer Sicht wichtigen Prozess zusitzlich ein-
zugeben, sofern er als strategischer Prozess definiert wurde. Folgende Fall-

188 Bea, F.X./Gobel, E. {2006) Organisation, 3. Aufl., Stuttgart.
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aufnahmen, die verschiedene polizeiliche Aufgaben und Titigkeiten repri-
sentieren, wurden letztendlich ausgewihlt:

Koordinadon direktionsiibergreifender Einsitze (hier: BAO)
Bekimpfung der StraBenkriminalitit

Verkehrsunfall mit Personenschaden

Steuerung des Ortlichen Fortbildungsbedarfs

PI-Leiter als RegioManager!®

Als PriifgroBen habe ich auf qualitativer Ebene die Strategieanbindung und auf
quantitativer Ebene die Qualitit, Zeit und Kosten gesetzt. Es hat sich aber
sehr bald gezeigt, dass eine umfassende Analyse der schlieSlich ausgewihlten
Prozesse mit dem einer Polizeibeh6rde gegenwirtig zur Verfiigung stehenden
Controllingdaten, wie zunichst vorgesehen, nicht vollumfinglich méglich ist.
Dennoch wurde ein Vorgehen gefunden, das im Vergleich zum bisherigen
Informationsstand in den Behdrden recht aussagekriftig ausfillt. Auf die ent-
sprechenden KenngroBen wird nachfolgend ebenfalls eingegangen. Dabei dis-
kuteren wir — wo es sich anbietet - erginzend themansch verwandte, jedoch
Ubergeordnete Kennzahlen, die den allgemeinen Polizei-Statistiken entnom-
menen wurden. Auf die besondere Problematik ihres Aussagegehaltes fiir die-
se Evaluation habe ich bereits im theoretisch-methodischen Teil hingewiesen.

6.3.2 Ergebnisse und Bewertung

Mit Blick auf alle Prozesse ist festzustellen, dass die Anderung der Fithrungs-
struktur der Modellbehérden die untersuchten operativen Prozesse nicht nen-
nenswert verindert hat. Die Fallaufnahmen zeigen in der unmittelbaren fach/s-
chen Umsetzung ein sehr dhnliches Bild - unabhingig vom Behordentyp. Offen
bleibt allerdings die Frage, mit welcher Leistungsfihigkeit bisher so oder so
dhnlich prakuzierte Prozesse bei verinderter aufbauorganisatonischer Struktur
(Schnittstellen) und moglicherweise verinderter Einstellung der handelnden
Personen ausgefiihrt werden. Wir wissen alle, dass identische Abfolgen nicht
dieselben Resultate bewitken miissen. Es kommt eben nicht nur darauf an, was
man macht, sondern auch darauf, 7 man es macht und ob dies von forderli-
chen oder hemmenden Rahmenbedingungen begleitet wird. Gepriift werden
muss also, ob vor allem objekuave, aber auch zu beriicksichtigende subjektive
Belege zu finden sind, die eine Beurteilung der Leistungskraft der Prozess-
abarbeitung erméglichen. Es hat sich aber im Untersuchungsverlauf gezeigt,
dass qualitative Prozessanalysen nur im Fall der beiden Prozesse ,,Stralen-
kriminalitdt® und ,,VUP* mit quantitativem Datenmatenal zusitzlich zu kom-
binieren sind. Bevor ich hierauf zu sprechen komme, handele ich die beiden
verbliebenen Prozesse BAO-Lagen und drtlicher Forthildungsbedarf ab.

18 Den Polizeiinspektionsleiter in seiner Zugleichfunktion als RegioManager werde ich wegen der
besonderen Bedeutung ,.Fliche/Ortichkeit” spiter in einem eigenen Punkt separat behandeln.
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BAO-Lagen

Bei BAO-Lagen handelt es sich um zeitlich begrenzte Organisationsformen fir
umfangreiche und komplexe Aufgaben, insbesondere MaBBnahmen aus beson-
deren Anlissen, die im Rahmen der Allgemeinen Aufbauorganisation (AAO)
nicht bewiltigt werden kénnen (z.B. Bedrohungslagen, Begleitschutz, Beset-
zungen, Durchsuchungen, Entfithrungen, Erpressungen) 1. Die Koordination
dieses speziellen Typus direktonsiibergreifender Einsitze verlaufen im Prinzip
nach klar festgelegren Abldufen, sind der Natur der Sache nach jedoch einzig-
ardg. Die BAO-Lagen waren berhaupt erst in die Analyse gelangt, um sicher-
zustellen, dass dieser fiir die Polizeil substantelle Prozess durch den Modell-
versuch nicht negasiy beriihrt wird. Aus Sicht der Modellbehtrden galt es hier
nur zu gewihrleisten, auf dem bisherigen Niveau fortzufahren. Allfillige Ver-
besserungen mogen immer moglhch sein, waren aber durch den Modellversuch
nicht intendiert.

Eine von mir erbetene inhaltliche Auswertung der BAO-Lagen durch das In-
nenministerium hatte laut mir tibermittelten schnfilichen Befund keinerlei
Auffalligkeiten zur vorhengen Situation ergeben. Damit war das Qualititskrite-
rum erfillt. Andere Knterien konnten nicht sinnhaft oder nicht ohne ernor-
men Aufwand angelegt werden. Dies dringte sich auch nicht auf. Die von mir
erfragten Regelungen zur Abarbeitung von BAO-Lagen heflen weder verfah-
rensbezogene noch personelle Anderungen zum Vorzustand erkennen!9!. Bei-
spielsweise hatte die Modellbehorde Aachen 1n 2005 eine dem gegenwirtigen
Zustand entsprechende Dienstanweisung analog der vorherigen Regelung er-
lassen (ZA 11.2 -60.01.04-VS-N{D), die alle innerbehérdlichen Abliufe funk-
tonsbezogen festschrieb. Des Weiteren sind die von den Behorden in ihren
Zwischenberichten geschilderten BAO-Lagen, die gerade fiir das PP Koln bei
den geplanten BAO-Lagen mm Jahre 2005 einige ,,Highlights“ beinhaltete,
vollkommen unauffillig, also erfolgreich, verlaufen. Indizien, die eine wie auch
immer geartete Erschwernis im Aufbau und Ablauf von BAO-Lagen mit Be-
zug zum Modellversuch ausdriickten, sind mir nicht Gewahr geworden. Zwei
hiermit korrespondierende Items aus der Evaluationsbefragung, bei der die
Giite von spontan bzw. langfristug geplanten Einsitzen, an denen mehrere
Dienststellen beteiligt sind, zu bewerten war, wurden, im posiuven Bereich
liegend, i1denusch gesehen'®? und im Zeitvergleich unauffillig beantwortet.
Somit bleibt abschlieBend festzuhalten, dass kein Einfluss der geinderten Fih-
rungsstruktur auf die Planung, Abarbeitung oder die Ergebnisse eines BAO-
Prozesses nachgewiesen werden kann!%.

190 PDV 100.

191 Eine Trennung struktureller und personeller Einflussfakioren ist hier nicht moglich.

192 AC: 277/K: 2.72/s=.90/.81 (Referenzbehérden #hnlich bis gleich: RH: 2.66/D: 2.69/s:
§=.73/.76).

195 Das PP Koln benchtet erginzend von einer geringeren Zahl eingesetzter MA bei der Vorbereitung
von Einsitzen {nicht §4 Anlisse). Ich habe dies aber selbst nicht vertieft. Erlduterung: Gem. § 4 der
Verordnung iiber die Bestimmung von Polizeiprisidien zu Kriminalhauptstellen (KHSt-VO) vom 17.
Dezember 2002 sind die Polizeiprisidien Bielefeld, Dortmund, Diisseldorf, Essen, Koln und Miinster
zustindig fiir die Erforschung und Verfolgung von Straftaten des erpressedschen Menschenraubs (§
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Steuerung des Fortbildungsbedarfs

Der Prozess Steuerung des ortlichen Fortbildungsbedarfs hat sich nach erfolgter Prii-
fung nicht im Kern verindert, wenngleich andere organisatorische Zuordnun-
gen und Bezeichnungen gefunden wurden. Eine Auswirkung auf die Kriterien
Ressourcen (festgemacht an Stellen), oder Zeit (Anfrage, Meldung, Umset-
zung) konnte nicht nachgewiesen werden!%4. Klar zum Ausdruck kam in den
Gesprichen allerdings, dass die Fortbildung nun besser mit der Strategie der
Behorde verzahnt werden kann. Drei Beispiele aus dem PP Koéln verdeutlicht
das Gemeinte anhand der Behordenstrategien ,,Intensivtiterbekimpfung®.

Beispiel 1: Wie bisher bringt die neu formierte Direktion Wach- und Bezirks-
dienst ihren Fortbildungsbedarf in die Fortbildungsbedarfserbebung des Fach-
dezernates ZA 32 ein. Da ,,Gefihrdeansprachen® ein wesentlicher Umset-
zungsbaustein der Strategie ,,Intensivtiterbekdmpfung® sind, entsteht hier Per-
sonalentwicklungsbedarf. Im konkreten Fall wurden BD-Seminare 2006 (Ziel-
gruppe 247 Bea.) zur Thematik ,,Gefihrderansprache” mit einem wesentlichen
Zeitanteil und externer Unterstiitzung, zwei Tage von 09:00 h bis 16:00h in
Kooperation mit der Interventionsstelle Oberhausen e.V. durchgefithrt. Die
Abstimmung der Inhalte erfolgte in Selbstkoordinaton zwischen den Direkt-
onen K, V und WuB mit Unterstitzung der Fachdienststelle ZA 326.

Beispiel 2: Im Dezember 2004 wurde nach Diskussion in der Lertungskonfe-
renz und Entscheidung des Polizeiprisidenten ein Team zur Aufnahme von
Verkehrsunfillen mit schwersten Folgen eingerichtet (u. a. getdtete und
schwerstverletzte Personen, Unfallfluchten mit Personenschaden) Nach den
erforderlichen FortbildungsmaBnahmen fiir die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter (Februar bis Apsl 2005) nahm das Team im Mai 2005 die Arbeit auf.
Die Inhalte aller FortbildungsmaB3nahmen, die bislang durch unterschiedliche
Dienststellen erfolgten, weil sie dort "von je her" angesiedelt waren und in
dieser Form nicht ausgerichtet waren, wurden im Anschluss zu emnem Orth-
chen Seminar "Verkehrsunfallaufnahme" zusammengefasst. Inzwischen ist das
Seminar mittlerweile fester Bestandteil der ortlichen Fortbildung des PP Koéln
und findet monatlich statt. Einem sehr kleinen Kreis von 10 - 12 Beamtinnen
und Beamten werden im Verlauf von vier Tagen alle Facetten einer Ver-
kehrsunfallaufnahme vermittelt. Das Seminar behandelt dabei rechtliche sowie
praktische Aspekte. Hierbei werden die Ortlichen Fortbilder sowohl von poli-
zelexternen Experten unterstiitzt (u. a. von der Berufsfeuerwehr Koln, den
Rettungsdiensten und der DEKRA), als auch vom Erkennungsdienst und dem
Fotozentrallabor der Direkton Krnminalititsbekimpfung. Die Durchfithrung
eines solchen, qualitativ sehr hochwertigen, viertigigen Seminars (12-mal pro
Jahr) wire ohne einen klaren Strategiebezug und ohne eine klare Fachverant-

239a StGB) und der Geiselnahme (§ 239b StGB), wenn Titer bei Bekanntwerden der Tat Personen in
ihrer Gewalt haben.

194 Diese zeitliche Indifferenz wird von den MA in der Evaluationsbefragung ebenfalls so gesehen.
Verinderungen im Zeirverlauf ergeben sich praktsch nicht.
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wortung der Direkton Verkehrsunfallbekimpfung realistischerweise nicht
vorstellbar gewesen.

Beispiel 3: Eine aus der Stakeholderbefragung erkannte qualifikatorische
Schwachstelle, die durch die Aufgabe der Flichenkommissariate aus PI-
Verantwortung behoben werden sollte, wurde in der Direkdon Kriminalitirs-
bekimpfung angestmmt, aber in eigener Verantwortung angegangen. Im
Rahmen einer - moglichst zeimahen - Opumierung der K1 5 (regionale Krimi-
nalititsbekimpfung) wurde zu Beginn des Jahres 2005 auch der Aspekt einer
arbeitsbereichsbezogenen Fortbildung einer niheren Betrachtung unterzogen.
Ein Teil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der jetzigen KK der KI 5 ent-
stammt dem Wach- und Wechseldienst und verfigt nicht iiber eine 2. Fach-
prifung. Dariber hinaus fehlte eine kriminalisasche Grundausbildung. Da die
vom BZ Neuss angebotenen 6-monatigen Einfithrungsseminare in diesem Fall
kurzfristig nicht problemlésend sind, wurde die qualitatve Steigerung der kri-
minalpolizeilichen Arbeit in den Flichenkommissariaten anders angegangen.
Eine Arbeitsgruppe erarbeitete Ende Februar 2005 in einem Workshop (unter
Beteiligung der KK der KI 5, ZA 327 und der Leitungsassistenz) einen Fort-
bildungsvorschlag, in dem aus KK-Leiter-Sicht grundlegende Wissensbereiche
(z.B. Wohnungsdurchsuchung, Polizeibeamte als Zeugen vor Gercht, Com-
puter als Tatmittel, Aktenaufbau) vermirttelt werden sollten. Zielgruppe der
Fortbildungsveranstaltung waren 62 Beamtnnen und Beamte der ersten Siule,
die bisher an der Einfiihrungsfortbildung fiir Ermittlungsbeamte im BZ Neuss
nicht tellgenommen hatten. Bereits nach drei Monaten wurden, fortaufend bis
Januar 2006, sechs 2-wochige Lehrginge mit jeweils ca. 10 Teilnehmern
durchgefiihrt. Die Riickmeldungen hierzu verliefen nach Kolner Untersu-
chungen durchweg positiv.

Diese Strategieverzahnung und fachkompetenzorientierte Umsetzung ist in
der Tat der grof3te Vorteil, der sich aus dem Modellversuch ergibt. Dadurch,
dass die Themen der Fortbildung in der Direktionskonferenz besprochen und
in der LEIKO unter letztendlicher Verantwortung des Behordenleiters prioritir
festgelegt werden, ist erst einmal eine an den strazegischen Zielen orientderte Be-
darfserhebung gesichert. Dies war vor dem Modellversuch nicht so. Gleichzei-
tg ist garantiert, dass zuvor alle Interessen gleichermallen Gehér finden und
die Entscheidung unter Wahrung der Interessen aller Direktionen abgestummt
werden kénnen. Die obigen Beispiele demonstrieren ebenfalls die zuerkannte
Eigenverantwortung der mit den Problemen konfrontierten Bereiche. Einmal
getroffene Entscheidungen haben, dies zeigen die Interviews, dann geringere
Implementierungsschwierigkeiten als frither (Zeit- und Akzeptanzgewinn), da
alle obersten Entscheidungstriger — in Kenntnis der Bediirfnisse Vorort —
nicht nur fiir die Definition des Bedarfs, sondern auch fiir die Einhaltung ver-
antwortlich sind. Eine Steuerung des Bedarfs ,,nach Gutsherrenart”, wie ein
Interviewter bemerkte, wird durch die parallele Finbringung von Themen in
Richtung von unten nach oben nicht mehr ermoglicht. Die Erhebung des 6rt-
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lichen Fortbildungsbedatfs erfolgt institutionalisiert jahrlich im Rahmen des
Bedarfserhebungsverfahrens durch Mitarbeitergespriche, Anmerkungen zu
ortlichen Fortbildungsangebote im elektronischen Fortbildungskalender der
Behorde sowie Mitteilung aktueller Fortbildungswiinsche an den Ortlichen
Fortbildungstriger. AnschlieBend wird, um das Kélner Vorgehen zu zeigen, in
der jihrlichen Fortbildungskonferenz unter Beteiligung aller Dienststellen der
Fortbildungsbedarf nach folgenden Kriterien festgelegt: strategische Ausrich-
tung der Behorde, aktuelle Notwendipkeit von Seminarthemen, Erlassvorga-
ben 6rtlicher Schwerpunktthemen, landesweite Projekte und anstehende
GrofBveranstaltungen (z.B. FIFA-WM 2006). Fakasch kontrolliert der 6rtliche
Fortbildungstriger deren Erfiillung; eine formale Kontrolle wird durch die
Fortbildungsbeauftragten (AC: Fortbildungskoordinatoren als Zugleichs-
funkton) der Dienststellen durchgefiihrt, z.B. durch Auswertung der Seminar-
riuckmeldungen, die durch den 6rtlichen Fortbildungstriger den Dienststellen
zur Verfiigung gestellt werden und gesonderte Nachbereitungsveranstaltun-
gen. Ab Mirz 2006 kann dariiber hinaus durch die Kennzahlenerfassung in
FISPol die Erfillung des Fortbildungsbedarfs iiberwacht werden. Da diese
Zahlen (z.B.: Teilnahmequoten) via Leitungsassistenz in den Controllingre-
port, der der LEIKO regelmiBig vorgelegt wird, einflieen, ist der strategische
Controllingkreislauf geschlossen. Im PP Aachen fiele dies beispielsweise in
den Strategiebereich ,,gut ausgebildete, motivierte Mitarbeiter®.

Die Bindelung der Aufgaben in zwei hauptverantwortliche Einheiten (opera-
tiv: z.B. in Aachen Direktion ZA/ZA 34 (Bildungsmanagement), strategisch:
LEIKO) unter Reduzierung vormaliger Schnittstellen vermindert die internen
Friktionen. Die wahrgenommene Wertigkeit dieser Dienststelle und die auf-
gewertete Wahrnehmung der Gesamtverantwortung fiir den Prozess (friiher:
VL 2) erhoht sich im Falle eines organisatorischen Konzentrationsprozesses
offensichtlich; dies ist kein unerheblicher Effekt, um die Bedeutung der Fort-
bildung fiir eine erfolgreiche Polizeiarbeit auch symbolisch zu demonstrieren.
Hervorzuheben ist, dass die internen Experten, die die Fortbildung durchfiih-
ren, nun besser als ,,Multiplikatoren® genutzt werden kénnen. Da heute bei-
spielsweise in der Direktion Verkehr eine zentrale Durchgriffsmoglichkeit fur
Fachfragen bis in die Polizeiinspektionen hinein besteht, sind sowohl Vorhal-
tungen/Freistellungen der Ausbilder als auch die Teilnahme der Seminar-
besucher besser zu koordinieren. Aufgrund gewachsener Skalenertrige der
Bildungsinvestition sind diese effizienter und voraussichtlich wegen sich erho-
hender Einsitze der Ausbilder ceteris paribus effekuver (Qualitit). Mit dem
Modellversuch einhergehende Bedarfsabfragen bei den MA lassen eine noch
bessere Verzahnung von strategischem und persénlichem Willen in der Zu-
kunft erhoffen. In der Leitungskonferenz werden angesichts der lingerfrist-
gen Schwerpunktsetzung in der polizeilichen Arbeit auch unmittelbar Prioriti-
ten fir Fortbildungsthemen sichtbar. Diese, einmal verabschiedet, kénnen
dann sehr zligig und zielgerichtet angegangen werden. Die Befragungs-
ergebnisse zeigen jedoch, dass es noch nichrt flichendeckend gegliickt ist, diese
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Vorteile der spezifischeren Bedarfsanpassung auszunutzen und/oder den MA
zu vermitteln. Deren Einschitzung der gegenwirtigen Situation entspricht mit
knapp befriedigend der vergangenen!®s. FK und MA nehmen interessanterwei-
se dabei eine doch dhnliche Bewertung vor. Was nach wie vor zu optimieren
ist, ist ein Personalentwicklungsverstindnis, das sich heute vorhandener Me-
thoden auflerhalb der immer notwendigen fachlichen Fortbildung bedient.
Dieses ist zwar unabhingig vom Modellversuch zu sehen, beeinflusst dessen
Wirkung anhand von Erfahrungen aus anderen Studien jedoch erheblich. Hier
sind frische Ideen, die in uberzeugenden Konzepten und Instrumenten miin-
den, gefragt.

Verkehrsunfall mit Personenschaden (1”UP)

Der Prozess ,,Verkehrsunfall mit Personenschaden®, der zwischen allen vier
Polizeibehorden in der von mir betrachteten Auflosung im Kern identisch
verlief; ist jetzt bet beiden Modellbehdrden anders organisiert worden!%. Wih-
rend frither zwei Organisationseinheiten als Prozess- bzw. Gestalungsverant-
wortliche 1n der Phase von einer Unfallaufnahme bis zur Aus-
wertung/Bewertung agierten (Leiter Abtellungsstab, PI-Leiter), ist dies nun
allein 1 der federfithrenden Direknon Verkehr konzentrert. Damit ist eine
Schnittstelle entfallen. Diese alleinige Verantwortung setzt sich mit Ausnahme
der Phase der Zielvereinbarung/Konzeptbearbeitung, an der auch der Behor-
denleiter sowie der Direktonsleiter WuB bzw. die LEIKO beteiligt sind, bis
zum Abschluss des Prozesses fort. Im Gegensatz zur Altorganisation sind da-
mit dann im weiteren Verlauf wesentlich weniger Personen/Orga-
nisationseinheiten eingebunden. Ernnert sei daran, dass sich friher Ver-
kehrsaufgaben auf unterschiedlichste Einheiten verteilten: Verkehrskommissa-
rate der PI, Verkehrssicherheitsberater (VSB) der ZKB, Verkehrsdienst der
UA BP/PSD, Dezemat GS 3, Teilaufgaben der Fithrungsstellen der PI (FST
3). Diese organisatorische Zersplitterung ist zur Wahrnehmung einer eigentich
verbindenden Aufgabe héchst ungewdhnlich. Da sich auch die operauven
Krifte, die frither Verkehrsarbeit leisteten, ebenfalls alle in der Verkehrs-
direktion befinden, ist auch die Anzahl der Prozessverantwortlichen bzw. der
Ausfiihrungsverantwortlichen deutlich reduziert. Dies erhoht zweifelsfrei die
Wahrscheinlichkeit einer einheitlichen Handhabung von Teilprozessen, zumal
wenn wie beispielsweise mit dem neu entwickelten und mhaltlich wie struktu-
rell mit der Staatsanwaltschaft abgestimmten Kélner 8-Punkte-Programm zur
Unfallaufnahme (erst ab dem 1.5.2005 wirksam) behordenweit giltige, stan-
dardisierte Qualitdtsrichtlinien den Beamunnen und Beamten mit auf dem
Weg gegeben!”” werden oder gar im Falle von Verkehrsunfillen mit Toten und
Schwerverletzten (VUT) ein speziell hierfir eingerichtetes Team die Professi-
onalitit verbessern hilft. Unschwer sich vorzustellen, dass eine solche Standar-

195 AC liegt mit .20 Mittelwerrpunkten vor RE. K und D sind exakt gleich.

19 Kleinere Unterschiedlichkeiten zwischen den Modellbeh6rden werden vernachlissigt.

19° Vorher gab es nach Auskunft fiir die Verkehrsunfall- und Ordnungswidngkeitenbearbeirung PI
eigene Standards.
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disierung und Spezialisierung so in der Altorganisation nur mit wesentlich
mehr Mithen hitte entwickelt und umgesetzt werden konnen. Zur Illustration
gebe ich eine auf meine Bitte hin erstellte, anschauliche Faljprifung aus dem PP
Aachen. Als zu l6sendes Problem wird eine saisonale Hiufung von Unfillen
unter Beteilung von FuBgingern gewihlt.

In der Altorganisation ist die Problembearbeitung wie folgt abgelaufen: GS 3 hat
im Rahmen der Unfallanalyse erkannt, dass die Unfille unter Beteiligung von *
FuBlgingern im Kreisgebiet saisonal ansteigen. Wenn GS 3 die Auffassung
vertrat, dass Handlungsbedarf gegeben sei, wurde das Problem dem Leiter
Abteilungsstab und/ oder dem Leiter GS vorgetragen. Hier erfolgte eine erste
Wertung der Problemstellung. Wurde die Wichtigkeit der Problemstellung be-
statgt, erfolgte die Informadon der Unterabteilungen Polizetinspektionen,
PSD und K-Vorbeugung. Der oder die PI-Leiter wertete(n) das dargelegte
Problem mm  Rahmen  semer oder ihrer  Gesamtverantwor-
tung/Produktverantwortung (fiir Kriminalitit, Verkehr und Einsatz) aus und
bestimmten letztendlich den Stellenwert des Problems. Von dieser Entschei-
dung abhingig war der Entschluss, ob und welche MaBnahmen getroffen
wurden. Ahnliche Entscheidungsprozesse liefen bei PSD und K-Vorbeugung
ab. Hatte der Entschluss Maf3nahmen zur Folge, bedurfte es der Koordination
der beteiligten Unterabteilungen und ggf. der Beteiligung externer Partner wie
zum Beispiel der Stidte und Gemeinden.

In der Nenorganisation stellt sich die Problembearbeitung anders dar. Unterstel-
len wir erneut, die Verkehrsinspektion (VI) 3 der Direktion Verkehrsunfall-
bekimpfung hitte erkannt, dass die Unfille unter Beteiligung von Fulgingern
im Kreisgebiet saisonal ansteigen. Die Informaton geht dann direkt an das
Direktionsbiiro V und den Direktionsleiter. Die Produktverantwortung liegt
ausschlieflich beim Leiter der Direktion V. Das Direkdonsbiiro V und VI3
nehmen gemeinsam eine Bewertung der Situation vor und legen die Priomitit
des Problems in Kenntnis der fiir die Direkdon V vorhandenen Teilstrategien
fest. Entsprechende MaBnahmen werden beschlossen. Daraufhin legen der
Leiter der Direktion V in Zusammenarbeit mit dem Direkdonsbiiro und Ab-
sprache mit den L VI 1 — 3 fest, wer innerhalb der Direkton V zur Problem-
bewiltigung eingesetzt wird. Zudem werden interne Partner wie Direktion
WD/BD und externe Partner wie Stidte Gemeinden oder andere Organisati-
on der Verkehrssicherheitsarbeit involviert!%8. Wird zur Umsetzung der MaB-
nahme eine zusitzliche ressourciale Unterstiitzung des PI-Leiters notwendig,
entscheidet dieser im Rahmen seiner Produktverantwortung, mit welchem
Ausmal er sich an der Problembewiltigung beteiligt. Eine sachliche Beurtei-
lung der MaBnahme findet dabei aufgrund der verlagerten Produktbearbeitung
nicht mehr seinerseits statt. Er priift ,,nur noch konkurrierende Interessen

19 Ein weiterer Informationsweg zur Ubermittlung von Problemstellung ist die RegioKonferenz. In
jedem Fall ist strukturell sichergestellt, dass die zustindigen PI-Leiter iiber verkehrliche Problemstel-
lungen informiert sind.
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des von ihm zu verantwortenden Ressourceneinsatzes. Diese Absummungen,
die sich inzwischen mehr oder minder eingespielt haben, werden durch die
Kommunikation zwischen DirB Verkehr und Fiihrungsstelle PI unterstiitzt.
Im Falle eines Ressourcenkonfliktes wiirde das Problem bilateral zwischen den
Direktionsleitern bzw. letztendlich in einer erweiterten Gesprichsrunde einer
verbindlichen Losung zugefithrt. Die empirischen Erkenntnisse zeigen aber,
dass sich genau diese strukturell bedingten Konflikte im Modell reduziert
haben. Auch dies mag dazu beitragen, dass eine zeitliche Beschleunigung der
Probleml6sung des Fallbeispieles von drei Wochen angegeben wird. Des wei-
teren sicherlich dadurch, dass sich die an der Planung beteiligte Personengrup-
pe von 25 auf 7 Personen reduzierte — dies bei erlebter, verbesserter Qualitit.

Dieses Beispiel unterstreicht den Gesamteindruck: Der Prozess ist verschlanke,
ist strategisch zu steuern und lduft im giinstgen Fall ressourenschonender.
Durch die Bindelung der Fachverantwortung, konsequent an strategische Pri-
ontiten viel leichter angebunden werden kann und es dadurch auch relativ
leicht fallt, Stundenkontingente in der Zusammenarbeit mit den Einsatzkriften
abzustimmen. Wem die Schwierigkeiten bewusst sind, die in der Altorganisati-
on bereits bei der Uberlassung von Kriften zwischen den einzelnen Polizeiin-
spektionen auftraten, wird diese Art von Regelung zwischen den Direktionen
zu wiirdigen wissen. Erwidhnenswert erscheint auch und nicht zuletzt, dass
durch den Modellversuch der AnstoB gegeben wurde, mehrere, hier nicht spe-
ziell erfasste Ablaufe zu optimieren. Beispielsweise ist hier an Arbeitsvereinba-
rungen mit der Staatsanwaltschaft zu denken, Verkehrsunfille mit Flucht mit
nur geringen Sachschande und ohne oder nur vagen Ermittlungsansatz verein-
facht zu bearbeiten oder an direktionsibergreifende Qualititszirkel zur ge-
meinsamen Fortschreibung von Qualititsstandards.

Diese qualitative Beurteilung hat ihren eigenen Aussagewert. Daneben konnte
ich aber auch gemeinsam verembarte KenngroBen und deren Entwicklung im
Zeitverlauf 2003-2005 einbeziehen.

Man muss feststellen, dass die Fallzahlen fiir Verkehrsunfille mit Personen-
schaden bei riicklaufigem Landestrend fiir alle Behorden im Zeitverlauf recht
stabil sind. Wihrend das PP Diisseldorf sich tber einen zweiprozentigen
Riickgang freuen konnte, bliecben die Kolner Zahlen nahezu gleich. Einer
finfprozentigen Erhéhung der Aachener Zahlen steht eine Konstanz auf
Recklinghauser Seite gegeniiber. Zieht man die Verkehrsunfille mit Personen-
schaden und anschhiefender Flucht mit ein, sehen wir teilweise eine etwas gro-
Bere Bewegung, die sich zwischen einer gut zehnprozentigen Reduktion der
Kolner Zahlen und eines erneuten fiinfprozentigen Anstiegs der Aachener
Zahlen bewegt!®®. Nehmen wir fiir die VUP-Flucht die Aufklirungsquoten2®

199 Die beiden Referenzbehérden gehen um 2% zuriick (D) bzw. steigen an (RE).
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hinzu, so erkennen wir zwischen den Modell- und Referenzbehoérden wieder
keine einheitliche Entwicklung?9!. Vor Uberinterpretationen des bislang vorge-
stellten Zahlenmaterials und schon gar vor selektiver Herausnahme eines ein-
zelnen Wertes muss aus theoretischen wie methodischen Griinden aus wissen-
schaftlicher Sicht erneut gewarnt werden. Deshalb wird an dieser Stelle auch
kein Erklirungsversuch unternommen.

Dieser Vorbehalt gilt im Folgenden anders gelagert, aber imi Prinzipiellen wei-
terhin?02, wenngleich wir uns nun GréBen zuwenden, die niher am Emnwir-
kungsbereich der Behérde selbst liegen. So habe ich mich fiir die durchschnitt-
liche Reaktionszeit von Verkehrsunfillen mit Personenschaden20? interes-
siert?04, Hier fillt auf, dass die beiden Referenzbehorden ihre Einsatzreakti-
onszeiten von 2003 zu 2005 haben senken kdnnen und wihrend der gesamten
Zeit sehr deutlich unter denen der Modellbehorde liegen, wenngleich zumin-
dest die Aachener Polizeibehdrde auch einen merklichen Sprung nach vorne
gemacht hat Bei den administrativ beeinflussbaren Durchlaufzeiten in der
Bearbeitung eines VUPs2%5 sieht das Bild wiederum anders aus. Hier liegen
wiederum die Modellbehérden sehr deutlich vor den Referenzbehérden. An-
ders sieht es jedoch wieder bei der Riicklaufquote von Bearbeitungsvorgingen
seitens der Staatsanwaltschaft?® aus. Hier besitzen beide Modellbehérden mit
Abstand 1n 2005 die unerwiinscht hochsten Quoten?”. Da die Modelbeh6rden
sich das Ziel gesetzt hatten, die Intensitit der Verkehrsunfallbekimpfung zu
erh6hen, wurden als ein weiterer Indikator auch die Anzahl der in den VD
mnvestierten Stunden?%® 1m Zeitablauf besummt. Hierbei ist ein gewiinscht ex-

200 Definitton: Die Aufklirungsquote (AQ) bezeichnet das prozentuale Verhiltnis von aufgeklirten
Fillen Verkehrsunfille mit Personenschaden mit Flucht zu bekannt gewordenen Fillen Verkehrsun-
fille mit Personenschaden mit Flucht.

201 Das PP Kéln fillt als einziges kontnuierlich, lag aber dennoch in zwei von drei Jahren uber bzw.
im Landestrend. AC und K liegen beide besser.

202 Nun aber nicht bezogen auf die Beeinflussbarkeit durch die Behorde, sondem mit Blick auf den
unmittelbaren Zusammenhang zum Modellversuch.

203 Definition: Erstanlage des Einsatzes in der Leitstelle bis zum FEintreffen des ersten Einsatzmittels
(Differenz der durch das System festgestellten Zeit des Anrufs und des mit Status 4 gemeldeten Ein-
treffen des ersten Einsatzmittels am Einsatzort). Zukiinftig sollte man erginzend, um Austeifler einzu-
fangen, auch den Median und den Modus (auf ganzzahligem Minutenwert) als Mittelwert beriick-
sichtigen bzw. mindestens eine zusitzliche Zahl bilden, die um die oberen wie unteren Spitzen (z.B.
5%) bereinigt ist (vgl. mit einem das Problem des arithmetischen Mittels auch berithrenden Vorschlag
Bornewasser, M./Krense, T. (2005) Otganisationsinderung fiir mehr Qualitit in der polizeilichen
Arbeit (Teil IT). In: Die Polizei, 10, S. 304-308.

204 Das PP Aachen konnte fiir den Zeitraum 2003 bis einschlieBlich 3. Quartal 2004 aus erklirbaren
Griinden keine Reaktionszeiten vorlegen.

205 Definition: Erstanlage des Vorgangs in IGVP bis zur Abgabe an die Staatsanwaltschaft. Es werden
nur Vorginge beriicksichtigt, welche in der eigenen Behorde aufgenommen und an die Staatsanwalt-
schaft abgegeben werden.

206 Definition: Anzahl der Riickliufe (abgeschlossene Vorginge VUP) der StA.

207 RE als einziges PP mit klarem Trend nach unten.

208 Definitton: Anzahl der Personalstunden der Mitarbeiter des Verkehrsdienstes (Auswerung DSM
und wenn fiir das Jahr keine DSM-Kennzahlen vorlagen, wurden fiir jeden Mitarbeiter 1.262,80 Per-
sonalstunden (Durchschnittswert) gerechnet). Die Daten wurden fiir den Zeitraum vom 01.01.2005
bis 31.08.2005 (41 h/Woche) aus dem System SP-Expert ermittelt und auf ein ganzes Jahr hochge-
rechnet. Hierbei konnte systembedingt bei der Berechnung nur von , . Kopfzahlen“ ausgegangen wer-
den. D.h., dass ggf. vorhandene Teilzeitbeschifugte als Vollzeitbeschiftigte gerechnet werden. Ebenso
sind Personalflukmationen innerhalb eines Jahres nicht beriicksichtgt worden. Fiir das Jahr 2003 er-
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trem deutlicher Ansteg nur im PP Koln zu erkennen, wohingegen die anderen
Behorden ihre diesbeziglichen Tatgkeiten, rechnet man dieses auf Kopfe um,
nahezu im Gleichschritt erhéhten.

Was den VUP-Prozess angeht, bleibt zu restimieren, dass es den Modellbe-
horden zwar gelungen ist, den Prozess selbst deutlich hinsichtlich verschiede-
ner, typischerweise anzulegender Kntenien zu verbessern, dass sich diese Ver-
besserung aber bei dem von mir in Abstimmung mit den Beteiligten erfassten
KenngroBen nicht systematisch posituv oder negativ niedergeschlagen hat. Die
Anderung der Fithrungsstruktur hat sich bislang nachweislich und intendiert
auf das Prozessdesign ausgewirkt. Diese Beziehung war mdglich und durfte
erwartet werden. Die andere, zwischen Design und KenngroBe, ist weder
theoretisch noch augenscheinlich empirisch zwingend. Weitere Zwischen-
schritte sollten zukiinftig hier als Erfolgsausweis idendfiziert und gemessen
werden.

Bekdmpfung der Straffenkriminalitit

Die Bekimpfung der Straflenkriminalitat ist polizeiliches Kerngeschaft mit
direktem Bezug zur subjekdven Wahrnehmung einer Sicherheitslage durch die
Bevolkerung. Die operative Tatgkeitenabfolge ist sachlogisch bedingt und
lisst keine substantiellen Variationen erkennen. Der entscheidende Unter-
schied ist, dass alle Delikte in den Modellbehorden in der Bearbeirung in einer
Hand liegen. Beispielsweise ist nur ein Beteiligter sowohl fir die Datensamm-
lung als auch fiir die Auswertung zustindig. Die Anzahl der beteiligten Hierar-
chieebenen innerhalb von Teilprozessen ist reduziert. Phasenweise entfallt in
den Modellbeh6rden eine zu beteiligende Hierarchieebene (UAL). Gesamthaft
ist festzustellen, dass die Bearbeitung in den Modellbehdrden formal fokus-
sierter erfolgt und durch die strategische Ausrichtung in der Leitungskonfe-
renz eine breite Transparenz bzw. Verzahnung mit anderen Aufgaben gewihr-
leistet. Ahnlich wie beim Prozess der Verkehrsunfallbekimpfung finden sich
auch hier immer wieder durch den Modellversuch angestoflene Aktivititen, die
nicht gesondert in threr Auswirkung nach Innen vergleichend haben untersucht
werden kénnen.

Welche grundsitzlichen Probleme in der Altorganisation bei der Bekimpfung
der StraBenkriminalitit vorlagen, wird durch eine Schilderung aus dem PP Aa-
chen fiir einen Problemtyp einmal grundsitzlich verdeutlicht: Im Bereich der
operatven Kriminalititsbekimpfung existerten im Behordengebiet insgesamt
5 Einheiten, die jeweils alle unter anderer hierarchischen Fithrung standen.
Vier Einheiten waren dem Hauptwachenbereich der Polizeiinspektionen zu-
geordnet, eine Einheit der Unterabteilung ZKB. In den einzelnen Einheiten
waren aufgrund der allgemeinen Ressourcenlage [...] negative personelle Ent-

gibt sich die Problemauk der 38,5-Smunden-Woche. Die Hochrechnung wurde hier entsprechend an-
gepasst (Wert der 41-Stunden-Woche reduziert auf 93,90%). Wie man sieht, ist dies ein schones Bei-
spiel fiir den Aufwand, der gelegentlich zu betreiben ist, um eine einfache Frage zu beantworten.
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wicklungen zu beobachten [...] So konnten zum Teil personalintensive opera-
tive MaBnahmen gar nicht oder nicht tiber einen entsprechend langen Zeit-
raum aufrechterhalten werden. Da zudem durch jede Polizeiinspektion eigene
Schwerpunkte gesetzt wurden, war eine immer erforderlich werdende konzep-
tonelle und einsatztaktische Zusammenarbeit zusitzlich erschwert. Dabei
storte auch zunehmend die fehlende einheitliche Fachverantwortung im Be-
reich der Kriminalititsbekimpfung. Die Unterabteilung ZKB verfiigte nur
iber einen Einsatztrupp, der hiufig prioritir zur Bekimpfung der organisier-
ten Kriminalitit eingesetzt werden musste. So gab es im Zustindigkeitsbereich
der ZKB dariiber hinaus keine konzeptonelle und hierarchische Verfiigbarkeit
iiber operative Krifte. Dabei wurde gerade diese Notwendigkeit und Verzah-
nung durch die zunehmende Komplexitit und innerdienstliche Bindung der
Sachbearbeiter/-innen immer evidenter20.

Wie sich Prozesse in verinderter Zustindigkeit nun neu darstellen kénnen,
zeigt das folgende illustrative Beispiel aus dem PP Aachen. Einsatzort hier ist
ein u.a. fiir Drogengeschifte bekannter Platz. VVor der Neustrukturierung lagen
konzeptionell angelegte MaBBnahmen grundsitzlich in der Verantwortung des
PI — Leiters PI 1. Jedoch grenzte unmittelbar an den Platz die PI 2 mit separa-
ter Organisation. Beide PI verfiigten tber eigene Kriminalkommissariate und
ETs, wobei die Sachbearbeitung nicht geringer Mengen der Rauschgiftkrimi-
nalitit bei der ZKB, KK 14 lag. Mit demn Modellversuch wurden die Aufgaben
auch der Kriminalititsbekimpfung gebindelt. Dem Grundgedanken folgend,
klare Zustindigkeiten und Verantwortichkeiten fiir zentrale polizeiliche Auf-
gabenfelder zu schaffen, wurden in der Direkdon Kriminalitit die Aufgaben
der repressiven und priventiven Kriminalititsbekdmpfung zusammengefiihrt.
Dies beinhaltete auch eine Zusammenfassung der bis dahin dezentral organi-
sierten Einsatztrupps zur operativen Kriminalititsbekimpfung im neu ge-
schaffenen KK 43 und eine #mfassende Zustindigkeit des KK 14 fiir die krimi-
nalpolizeiliche Sachbearbeitung in Bezug auf Rauschgiftkriminalitit. Die Auf-
gaben der offenen Prisenz und Finsatzbewiltgung liegen in der Zustindigkeit
der Direktion Wach- Bezirksdienst. Die Koordinierung priventven und re-
pressiven polizeilichen Handelns an diesem Platz ibernimmt der RegioManager
fir den Bereich Stadt Aachen als Zugleichsfunktion des PI-Leiters Stadt
(WD/BD).

Auch diese qualitative Beurteilung hat ihren eigenen Aussagewert. Wie beim
VUP-Prozess konnte ich aber auch gemeinsam vereinbarte KenngréBen und
deren Entwicklung im Zeitverlauf 2003-2005 einbeziehen.

Zunichst einmal gilt es festzustellen, dass alle Polizeibehorden mit Ausnahme
des PP Recklinghausen ihre Fallzahlen?!0 im Zeitraum von 2003-2005 haben,

209 Polizeiprasidium Aachen (2006) AMOS — Abschlussbericht, Aachen, S. 27.
20 Definirion: Gesamtzahl aller im Katalog des PKS-Summenschliissels 8990 aufgefiihrten Straftaten
einschliefllich der mit Strafe bedrohten Versuche, denen eine polizeiliche Anzeige zugrunde liegt.
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entgegen dem Landestrend, deutlich senken kénnen?!'. Kontinuierlich gelang
dies den Modellbehérden. Die hiervon nicht unabhingig zu sehende Aufkli-
rungsquote?!? schwankt im Zeitvergleich und sieht die Flichenbehtrden vor-
ne. Allerdings kann nur Aachen dem Landestrend entsprechen. Andere unter-
suchte, aus Polizeistatistiken zugingliche Zahlen 2'3 ergeben 1m Vergleich kein
modelltypisch auffilliges Bild und seien axch wegen der aus Wissenschaftssicht
uneindeutigen Wirkbeziehung zur polizeilichen Arbeit vernachlissigt, zumal
sie nicht selten redundante Informatonen liefern.

Kommen wir nun wieder zu den Zahlen, die niher dem unmittelbaren Ein-
flussbereich der jeweiligen Behorde zuzurechnen sind. Mit Blick auf die durch-
schnittlichen Reaktionszeiten bei den Delikten Diebstahl an/aus/von Kfz,
Korperverletzung aligemein, Titer am Ort?'* erkennen wir trotz Verbesserun-
gen vor allem auf Aachener Seite summarisch Unterschiede, die zugunsten der
Referenzbehorden ausfallen — bemerkenswert deutlich zugunsten der Dissel-
dorfer Behorde, erkennbar, wenngleich nicht durchgingig, zugunsten der
Recklinghauser Behorde. Wieder habe ich mich auch fiir die durchschnittliche
Durchlaufzeit®!? der Bearbeitung eines Vorganges fir den gesamten Summen-
schliissels StraBenkriminalitit interessiert. Hier sehen wir ein verindertes Bild:
eine deutliche und kontinuierliche Verbesserung im PP Kéln wihrend des Be-
obachtungszeitraum auf jetzt Disseldorfer Niveau und eine im Vergleich ab-
solut wie relatv bemerkenswerte absolute Bearbeitungsgeschwindigkeit des PP
Aachen. Diese Vorteilhafugkeit wird aber nun wiederum bei einem Qualitits-
indikator, der Riicklaufquote Staatsanwaltschaft®é, ins Gegentell verkehrt.
Zwar sind hier Fortschritte zu erkennen, doch liegt die Quote oberhalb jener
der Referenzbehorde. Auffillig sind generell die starken Schwankungen inner-
halb der beteiligten Polizeibehérden, was die Vermutung einer gewissen Zufil-
ligkeit in der zeitpunktbezogenen Zuschreibung von Fillen nahe legt und ei-
nen Schluss auf die Qualitit der Polizeiarbeit sehr erschwert?!?. Hier haben wir
mit der separaten Befragung der Staatsanwaltschaft einen vahderen Indikator
in die Evaluation eingebaut. Ein ganz anderer Qualitatsfaktor, die Anzahl der

21: Besonders stark die PP Aachen und Diisseldorf mit rund 14 bis 15 Prozent.

212 Definition: Die Aufklirungsquote (AQ) bezeichnet das prozentuale Verhilmis von aufgeklirten
Fillen gemil3 Summenschliissel 8990 der PKS zu bekannt gewordenen Fillen gemill Summenschliis-
sel 8990 der PKS.

213 Kriminalitatshiufigkeitszahl, Opferbelastungszahl, Mehrfachbelastungstatverdichnge. Diisseldorf
und Aachen (tendenziell) haben jeweils in ihrer Vergleichsgruppe die besten Werte.

21t Definidon: Erstanlage des Einsatzes in der Leitstelle bis zum Eintreffen des ersten Einsatzmitrels.
Beim Delikt ,, Titer am Ort® wird der Durchschnittswerr aller Tater am Ort-Lagen erhoben (Die Re-
aktionszeiten fiir das PP Aachen konnten mit nachvollziehbarer Begriindung nur ab dem 4. Quartal
des Jahres 2004 erthoben werden).

215 Definition: Erstanlage des Vorgangs in IGVP bis zur Abgabe an die Staatsanwaltschaft. Es werden
nur Vorginge beriicksichngt, welche in der eigenen Behorde aufgenommen und an die Staatsanwalt-
schaft abgegeben werden (In den Behérden Diisseldorf und Aachen liegen fiir das Jahr 2003 keine
Daten vor, da IGVP erst im folgenden Jahr eingefiihrt worden ist).

216 Definition: Anzah] der Ricklaufe (abgeschlossene Vorginge Straflenkriminalitit) der StA bezogen
auf die Fallzahl StraBenkriminalitit.

217 Dennoch sollte nicht unerwihnt bleiben, dass das PP Recklinghausen in den drei Beobachtungsjah-
ren die Quote kontnuierlich und deutich (jeweils um rund 8%) reduziert hat und auch die absolut
beste Quote fur 2005 vorlegt.
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erkennungsdienstlichen Behandlungen, liefert ebenfalls kein modeltypisches
Bild. Bei den besonders relevanten relativen Zahlen (ED zu Fallzahlen bzw. zu
Tatverdichtigen) liefern das Diisseldorfer und das Aachener PP jeweils in ih-
rer Vergleichsgruppe die hochsten Quoten, ohne dass die Unterschiede tiber
Gebiihr markant ausfallen. Generell schneiden aber wiederum die GrofBstadt-
behorden tendenziell besser als die Flichenbehorden ab. Bezogen auf die hier
im eigentlichen Sinne interessierende StraBenkriminalitit, die nur mittels einer
Sonderauswertung: im April 2005 annidherungsweise erfasst werden konnte,
betrug die ED-Behandlungsquote zwischen 3,75 und 6,92%. Der erhebliche
Erfassungsaufwand rechtfertigte tefergehende Analysen nicht Damit liegt
zumindest eine ungefihre Gewichtungsquote der StraBenkniminahtit fir ED-
Behandlungen vor. Die Frage, inwieweit die nun strategisch gezieltere Einbin-
dung der Einsatztrupps sich auch in einer Erhohung der diesbeziiglichen
Stundenzahl niedergeschlagen hat, konnte in dieser Untersuchung nicht be-
friedigend erhellt werden. Die allein vorliegenden absoluten Stunden sind hier
ohne Kenntnis der eingesetzten MA nur bedingt aussagekriftig. Zudem nong-
ten methodische Probleme zu unverhiltnismaBig grofen Schitzungen®!8. Des-
halb wird von einer separaten Wiirdigung Abstand genommen.

6.3.3 Zwischenfazit

Die Prozessanalyse hat gezeigt, dass es den Modellbehérden gelungen ist, ihre
strategische Ausrichtung mit ihren Prozessen zu verzahnen. Anschauliche Bei-
spiele, die die Verinderung zur fritheren Situation wiedergegeben haben,
konnten gefunden werden. Auffillig ist auch die organisatorische Konzentra-
tion der Verantwortung fiir einen Prozess und die damit einhergehende
Verschlankung der Abliufe. Hierdurch ist eine bessere, Steuerung als frither
mit klarer Ergebnisverantwortung gewihrleistet. Die Verbesserung ist unmit-
telbar mit der organisatorischen Anderung verkniipft. Die &rtliche Fortbildung
ist, um ein Beispiel zur Verdeutlichung zu geben, mit dem strategischen Wil-
len der Behordeleitung verkniipft. Damit wird ein ineffektives und teures
»GieBkannenprinzip“ vermieden. Durch die gewachsene Konzentration der
Aktivititen auf eine, wie im PP Aachen auch sprachlich hervorgehobene Orga-
nisationseinheit (ZA 34: Bildungsmanagement) sind die organisatorischen
Voraussetzungen gelegt. Des Weiteren gibt es durch das Verfahren insttutio-
nelle Vorkehrungen, die personliche Vorlieben zu Lasten organisationaler Er-
fordernisse verhindern. Auch ist sehr schén zu erkennen, wie die Fortbildung

218 Definition: Anzahl der Personalstunden der Mitarbeiter der Einsatztrupps nach DSM-Auswertung.
Fiir die Jahre, in denen keine DSM-Kennzahlen vorliegen, wurden fiir jeden Mitarbeiter Personalstun-
den mit Durchschnittswert gerechnet. Die Daten wurden fiir den Zeitraum vom 01.01.2005 bis
31.08.2005 (41 h/Woche) aus dem System SP-Expert ermittelt und auf ein ganzes Jahr hochgerechnet.
Hierbei konate systembedingt bei der Berechnung nur von ,,Kopfzahlen* ausgegangen werden. D.h.,
dass ggf. vorhandene Teilzeitbeschiftigte als Vollzeitbeschiftigte gerechnet wurden. Ebenso konnten
Personalfluktuationen innerhalb eines Jahres nicht beriicksichtigt werden. Fiir das Jahr 2003 ergibt
sich die Problemauk der 38,5-Stunden-Woche. Die Hochrechnung wurde hier entsprechend angepasst
(Wert der 41-Stunden-Woche reduziert auf 93,90%).
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eigeninitiativ auch in den Direktionen — abgestmmt — Form annimmt (z.B. die
Direkton V schult MA aus dem Wach- und Bezirksdienst mit klarem Bezug
zu einem strategischen Hauptprozess). Die Optimierung des Prozesses ist na-
tirlich noch nicht ausgereizt, aber die groften Potenziale sind von einer kon-
zeptionellen wie operativen Absummung der ortlichen mit der externen Fort-
bildung zu erwarten. Dass sich die polizeiliche Personalentwicklung insgesamt
aus wissenschaftlicher Sicht konzeptionell wie methodisch ,noch fort-
entwickeln“ muss, steht auf einem anderen Blatt — im Ubrigen unstritig, wie
Zahlen und Fakten meiner Untersuchung belegen. Dieses Blatt sollte damit
mit guoberst liegen, wenn liber die Zukunft der Polizei in NRW verhandelt
wird. Vergleichbare Beispiele wurden fiir die Bekimpfung der Straenkrimina-
litit und die Verkehrsunfallbekimpfung gefunden. Dies waren auch die einzi-
gen beiden Prozesse, die zusitzlich mit quanttativen Zahlen verbunden wer-
den konnten. Die hier ausgewihlten, selbst erhobenen oder der PKS ent-
nommenen Zahlen geben kein einheitich Bild zugunsten oder zulasten der
Modell- oder Referenzbehorden. Ich habe in diesem Zusammenhang darauf
hingewiesen, dass insbesondere bei den effektaggregierten Zahlen der PKS
erhebliche theoreusche wie methodische Bedenken hinsichtlich deren Aussa-
gewerts bestehen.

6.4  Erfolg des Modellversuches III: Polizeiinspektion KéIn-Mitte

6.4.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Der Beitrag der Polizei zur Verbesserung der Inneren Sicherheit des Landes
erschlieBt sich fiir die Biirgerinnen und Biirger vordringlich in threm unmittel-
baren Lebensraum. Deshalb sind die Auswirkungen von organisatorischen
Verinderungen, die sich auf der Inspektionsebene abspielen, immer von her-
vorragendem Interesse.

Der Modellversuch berithrt diese Ebene durch die organisatorische Umbet-
tung der Polizeiinspektionen in die neu geschaffene Direktion Wach- und Be-
zitksdienst daher bereits offensichtlich. Aufgaben und Zustindigkeiten wur-
den dadurch teilweise verindert. Der vormals hohe Autonomiestatus einer
Polizennspektion wurde zugunsten einer zentralen Steuerung je nach Sichtwei-
se eingeschrinkt oder fokussiert. Dariiber hinaus wurde — und dies ist Gegens-
tand der nachfolgenden Analyse - im PP Kéln ab Juli 2004 eine besondere
Verinderung in der Struktur einer Polizeiinspektion, der Polizelinspektion
Koln-Mitte, vorgenommen. Um dies zu ermdglichen, wurde bereits am
15.8.2003 durch einen Projektauftrag des Behordenleiters eine Arbertsgruppe
eingerichtet, die die bestehende Organisation vor allem hinsichtlich aufbau-
struktureller Verbesserungen betrachten sollte. Als wesentliche Schwachstel-
len, die in der Ausrichtung sehr wohl mit Griinden zur Etablierung des tiber-
greifenden Modellversuches korrespondieren, wurde seitens der Behorde ab-

schlieend diagnostiziert:
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Zu viele kleine Organisatonseinheiten (4 Wachen, 16 Dienstgruppen, 4
BD-Gruppen, ZFD, KRADG, ET). Damit sei die aufgabenkongruente
Steuerung und Filhrung erschwert sowie der Personaleinsatz inflexibel.
Suboptimaler Informationsfluss zwischen den Hierarchieebenen (fak-
tisch: Leiter der Polizeiinspektion, FiSt, WL, DGL, WDF, Streifenbe-
amter) sowie Anfallen von relevanten, zusammenhingenden Informa-
tionen an verschiedenen Stellen

Vorhalten von Stabs- und Geschiftsanteilen an verschiedenen Stellen,
die in der Summe nicht sachgerecht wiren und eine effektive wie effi-
ziente Steuerung erschweren wiirden (z.B. Doppelarbeiten und Dop-
pelablagen)

Behinderung der ergebnisorienterten Steuerung durch Inkongruenzen
in der Produkt-, Prozess- und Ergebnisverantwortlichkeit

Negative Folgen fiir polizeiliche Kernaufgaben, beispielsweise 1 der
sichtbaren polizeilichen Prisenz, durch Zersplitterung von zusammen-
hingenden Aufgaben in der Verkehrsunfall- wie Kominalititsbekimp-
fung sowie be1 der Gefahrenabwehr.

Als Antwort auf diese Probleme wurde — in genehmigter Abweichung von
Erlass- und Verfiigungsregelungen - ein neues Organisatonsmodell erstellt.
Auch dieses sollte auf Wunsch des Innenministeriums und des PP Kéln evalu-
iert werden. Dies entsprach gleichsam einer Forderung der 6rtlichen Personal-

vertretung.
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* nach dem 01.07.2004 (ohne ET Tasna)?'?

Abb. 4: Das neue Organisationsmodell der Polizeiinspektion Koln-Mitte

219 Der ET Tasna ist speziell fiir den Deliktsbereich "Taschen- und Trickdiebstahlskriminalitit” aufge-
stellt worden. Er hat eine beh6rdenweite Zustindigkeit, ist aber wegen des innerstadtischen Schwer-
punkts dieses Deliktsbereichs organisatorisch der PI Mitte angegliedert. Seit August 2003 ist er inte-
graler Bestandteil der behordenweit zustindigen "Gemeinsamen Projektgruppe Taschendiebstahl”
(GPT), zu der auch die zustindigen Sachbearbeiter des KK 57 sowie Sachbearbeiter und Operativ-
krifte der Bundespolizei (Bahnhofszustindigkeit) gehoren.
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Grundgedanke des Organisationsmodells ist es, eher reaktve, d.h. auBenveran-
lasste ad hoc Einsitze und initativ, d.h. themen- und zielgruppenorienterte
Schwerpunkteinsitze oder beispielsweise auch Priventvkonzepte mn vonein-
ander getrennten Organisationseinheiten zu biindeln. Demzufolge wird die
Einsatzbewiltigung im tiglichen Dienst sowie der Objektschutz im Zustin-
d1gke1ts und Verantwortungsbereich der Organisationseinheit , Einsatzbewil-
tigung® verortet und die Kriminalivitsbekdmpfung, VU-Bekimpfung, Gefah-
renabwehr (aufler Objektschutz) und die Einsatzbewialtigung aus besonderem
Anlass in der Organisationseinheit ,,Bezirks- und Schwerpunktdienst® abgebil-
det. Diese beiden Organisationseinheiten werden durch eine integrative Fiih-
rungsstelle miteinander verzahnt.

Durch diese organisatorische Losung soll zuallererst die Effeknvitit in der
Aufgabenbewiltgung erhoht werden. Beide Organisationseinheiten fokussie-
ren dem Ziel nach ihre Titdgkeit mit der angestrebten Folge, den Streifen-
dienst von frither gemeinhin zahlreich anfallenden Querschnittsaufgaben zu
entlasten (z.B. Beteiligung an Schwerpunkmmaf3nahmen zur Kriminalitits- und
Verkehrsunfallbekimpfung, Freistellung von Kriften fiir BAO-Lagen) und da-
mit auf seine Kernaufgabe zu konzentrieren. Paralle]l hierzu sollen dem neu
geschaffenen Bezirks- und Schwerpunktdienst gezieltere Einsitze, nicht zu-
letzt an Brennpunkten und in Angstriumen??, ermdglicht werden.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser Absicht bedurfte allerdings flankierender
Maf3nahmen. In der Osganisationseinheit ,,Einsatzbewiltigung® (ca. 160 Stel-
len) wurde zur Erhohung der Flexibilitit eine zusitzliche, wachenibergreifen-
de Dienstgruppe E (Emil) eingerichtet. Die stellt neben ihrer normalen
Dienstgruppenaufgabe (mit besonderem Fokus Spitdienst) bei Spitzenbelas-
tungen erforderliche Krifte ab, um den Belastungsiiberhang der reguliren
Dienstgruppen auszugleichen, aber auch, um die Bezirksteams bei threr Arbeit
zu unterstiitzen. Dies erschien sinnvoll, da aufgrund des als ,,starr empfun-
denen Schichtsystems Personal oftmals zu den ,falschen Zeiten® und zu Las-
ten der nicht aullenveranlassten Einsitze vorhanden war.

Die personelle Ausstattung der Dienstgruppe E wurde personalplanerisch be-
summt. Die So/-Stirke der reguliren Dienstgruppen (A-D) wurde zunichst auf
den einsatzschwichsten Tag (Sonntag) justiert und alle iiberzahlenden Personen aus
diesen Dienstgruppen abgezogen und der Dienstgruppe E zugeschlagen. Im
vorherigen 4-Wachen-Modell war die Personalstirke an den gemifl Funktonsbe-
setzungsplan hdchstbelasteten Einsatgzeiten ausgerichtet. Des Weiteren wurden
Fihrungsfunktonen wie Innendienstanteile des Funkuonsbesetzungsplanes,
die aus der Auflosung zweier Wachen gewonnen wurden, hier posidoniert

20 Als , Angstraum® werden Ortlichkeiten, Situationen oder Erscheinungsformen verstanden, die
subjektiv Unsicherheit, Unbehagen oder tatsachlich Angst erzeugen (z.B. Parkhiuser, Benutzung 6f-
fentlicher Verkehrsmittel bei Nacht usw.).
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oder eingespart. Da die personelle Stirke dieser Dienstgruppe nun aber be-
wusst dber den rechnerisch erforderlichen Stundenanteil fiir eine reine
Einsatzbewiltigung liegt, sind die Krifte neben ihrer Reservefunkton fiir die
Einsatzbewiltigung im téglichen Dienst einerseits fest, andererseits varabel fiir
den Bezirks- und Schwerpunktdienst vorgesehen. Dieser wird dadurch aufge-
wertet. Die Dienstplangestaltung sieht einen freien Sonntag sowie Dienst-
zeiten vor allem im Friih- und Spitdienst vor22l.

Die geschaffene Organisadonseinheit , Bezirks- und Schwerpunktdienst* (ca.
80 Stellen) wird durch die Auflésung der ehemaligen Struktur der Basisorgani-
sationseinheiten ,,Bezirksdienst®, ,,Einsatztrupps®, ,,Kradgruppe“ und ,,Zent-
raler FuBlstreifendienst ermdglicht. Verbesserungen im Informationsfluss,
besser abgestimmte Einsitze sowie eine effizientere Ressourcenausnutzung
werden erwartet. Die Binnenstrukwur der neuen Organisationseinheit soll sich
an flichenbezogenen wie funktionsbezogenen Kriterien orienteren. Entspre-
chend den vormaligen vier Wachbereichen werden vier Bezirksteams (ca. mit
geplanten 15 Stellen) gebildet, die bezogen auf 25.000 Einwohner biirgernahe
und sozialraumorientierte Polizeiarbeit leisten sollen. Besonderheit ist, das
neben einer Kernprisenz von erkennbaren Bezirksteambeamtnnen und -
beamten die anderen Teammitglieder fiir PI-weite MaBnahmen anlass-, ziel-
und themenbezogen fiir die Krminalitits- und Verkehrsunfallbekimpfung
sowie fir die Gefahrenabwehr zur Verfigung stehen. Ausdriicklich wird die
gegenseitige Unterstiittzungsfunktion herausgestrichen, die die Einsatzflexibili-
tit erthohen soll Vorteile werden sich dabei fiir die Steuerung und Durch-
schlagskraft von entsprechenden Einsitzen, z.B. durch eine Vermeidung
regionaler Schnittstellen, versprochen.

Der Einsatztrupp bleibt zwar in diesem Modell aufgrund seines Spezialwissens
und seiner Milieukenntnis als Einheit erhalten, wird jedoch mit den vier Be-
zitksteams durch eine so genannte ,,Patenschaft*?2 inhaltlich stirker verzahnt
und fiir PI-weite operative Einsitze und zur Bewildgung von BAO-Lagen
herangezogen. Die Mitglieder der Kradgruppe sollen sowohl in den Bezirks-
teams als auch in der Dienstgruppe E Verwendung finden. Damit wird die
vorher prioritire Logik, diese Gruppe durch ein Einsatzmittel zu definieren,
zu Gunsten einer Einbettung in die neue leitende Organisationsstruktur aufge-
geben. Beamunnen und Beamte des Zentralen FuBlstreifendienstes werden in

221 Die Dienstgruppe E atbeitet mit ihrem Personalpool nach folgender Priorititenliste: 1. Personalge-
stellung fiir den eigenen, festen Anteil am Pl-weiten Funktonsbesetzungsplan (nach Dienstschichten
und Wochentagen unterschiedlich), 2. Personalgestellung fiir die "reguliren" Dienstgruppen (A - D)
bei dortigen punktuellen Engpissen, 3. Personalgestellung fiir BAO-Lagen, 4. Personalgestellung fiir
MaBnahmen nach dem Brennpuaktkonzept. In der Regel kommt es arbeitstaglich zu einer tatsich-
lichen Personalgestellung fiir alle 4 Bereiche. Die konktete Zuordnung der dortigen MA erfolgt dann
iberwiegend nach dem jeweils individuell gewiinschten Arbeitsschwerpunkt. Die gesamte Steuerung
obliegt dem Planungsbiiro, zunichst iiber eine Wochenplanung und dann noch einmal tagesaktuell.

22 Uater einer ,,Patenschaft® wird verstanden, dass die ET-Krifte anteilig (3) den Bezirksteams {4)
zugeordnet werden, um eine fachliche wie personelle Nihe zu férdern. Sie untersteben allerdings
weitethin dem Leiter ET und verrichten ihre spezifische Bezirksteamarbeit nachrangig zu ihten allge-
meinen PI-Aufgaben.



89

die Bezirksteams iiberfithrt und sollen dort ihren bisherigen Dienst soweit als
moglich weiterhin verrichten. Der Bezirksdienst wird in die Bezirksteams ein-
gebunden und dem Plan nach in seiner urspriinglichen Aufgabe bestirkt.

Es bedarf der besonderen Erwihnung, dass diese organisatorische Lésung auf
einem Zwei-Wachen-Modell fult und dadurch Fihrungs- und ,,Funkuo-
ner“223-Anteile gegeniiber dem vormaligen Vier-Wachen-Modell entfallen. Die
Dienstgruppenstruktur bleibt bei der Organisationseinheit , Einsatzbewiln-
gung® unverindert, ebenso die Fiihrungsposition des Dienstgruppenleiters.
Allerdings findet eine Reduktion der Dienstgruppen von 16 auf 9 statt (inkl.
der Dienstgruppe E) mit einer durchschnittlichen Zuweisung von 16-17 Stel-
len (Ausnahme Dienstgruppe E, die zahlenmiBig bis ca. 30 projekdert ist).
Wihrend die Leitungsfunkdon im Einsatztrupp erhalten bleibt, wurden die
Fihrungsfunkdonen Leiter Kradgruppe, Bezirksdienst alter Art sowie Zentra-
ler FuBstreifendienst entbehrlich. Dagegen wird in den vier Bezirksteams die
neue Funkton ,Leiter Bezirksteam® als Zugleichfunkdon in der Wertigkeit
eines Dienstgruppenleiters (hier: A 12) geschaffen.

Die bereits erwihnte integrauve Fithrungsstelle verzahnt die vormals dre fzk#-
schen Fihrungsebenen Inspekuonsleiter, Fiihrungsstellenleiter sowie Wachleiter
(4). Formal bilden sich nun die Fihrungsfunktionen Inspektionsleiter, Leiter
Einsatzbewilugung und Leiter Bezirks- und Schwerpunktdienst sowie Leiter
Zentrale Aufgaben (ehemals Leiter Fiihrungsstelle) zu einem ,,Leitungsbiiro®
heraus. Durch diese Verzahnung werden sich deutliche Verbesserung in der
Steuerung und Koordinadon der gesamten Aufgaben erhofft. Zudem werden
die Fihrungsebenen abgeschmolzen. Weitere 6konomische Vorteile werden
erwartet, da die Zusammenlegung der bisherigen Fithrungsstelle mit den Ge-
schiftszimmern der Wachen personelle und inhaltliche Synergieeffekte rech-
nerisch ergeben konnte. Zusatzbiiros in den jewetligen Dienstgebiuden aufler-
halb des PI-Sitzes sollen den Leitern Einsatzbewiltigung/Bezirks- und
Schwerpunktdienst ihre Personalfiihrungsaufgaben  erleichtern  (An-
sprechbarkeit vor Ort).

Mit dem Modell werden gesamthaft eine bessere Kooperation aller Krifte und
eine gerechtere Verteilung der Belastungen der Polizeiarbeit auf der StraBe
verbunden. Die Dienstgruppe E soll fiir die dortigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine attraktive inhaltliche wie personliche neue Hetmat bilden und
die Arbeit in den Bezirksteams soll als angereichert erlebt werden. Freiraum
fiir Eigeninitanve soll weiterhin im Rahmen des Streifendienstes bestehen
bleiben und fiir alle Bereiche wird ein Zuwachs von Flexibilitit erwartet. Diese
Flexibilitit soll sich nicht nur auf die polizeilichen Aufgaben selbst beziehen,

23 Uater ,,Funktoner werden der Dienstgruppenleiter {DGL), der Wachdienstfithrer (WDF}, der
Einsatzbearbeiter (EB} und die beiden Stellen zur Anzeigenaufnahme (AP) und zur Unterstitzung des
DGL (UD} verstanden. Es geht also bei dieser Diskussion immer um die damit verbundenen Vorhal-
tungen pro Wache (5) und Schicht (3). Verlagerungspotentiale aus dem ,,Innendienst” in den ,,Aufien-
dienst“ ergeben sich dann notwendigerweise durch die Redukton der Anzahl von Wachen.
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sondern auch personliche Belange der Beamtinnen und Beamten einschlieBen.
Dadurch sollte die Zahl derer, die in einem innerhalb und auBlerhalb von
Schichtdienststrukturen flexiblen Arbeitszeitmodell sowohl im Einsatzbereich
als in den Bezirksteams arbeiten, bis Ende 2005 von ca. 50 (ET, Krad ZFD,
BD) auf 100 verdoppelt werden (unter Einschluss der Dienstgruppe E).

6.4.2 Ergebnisse und Bewertung

Die nachfolgende Bewertung basiert auf den Methoden der Dokumentenana-
lyse, die teilweise auf meine Bitten hin extra erstellt wurden, auf mehreren
Interviews mit Fithrungskriften und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ver-
schiedener Funktonen und Arbeitsreiche, auf einem Interview mit der Perso-
nalvertretung, auf einer teilnehmenden Beobachtung sowie auf Analysen aus
der Onlinebefragung (maximal 114 Antwortende = 43,3%)°%4, die gwdem
zusitzliche Fragen (17) zur Situation der Polizeiinspektion Koln-Mitte bereit-
hielt. Damit ist eine hdchst umfangreiche und aussagefihige Evaluaton ge-
wihrleistet.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der Modellversuch im Modell eindeu-
tig als Erfolg auszuweisen ist. Konzeptionell geschickt angelegt, erweisen sich
die empirischen Folgen als den Zielen entsprechend. Die gefundene Struktur-
16sung birgt das Potenzial, iiber die PI Mitte hinaus seine Kraft zu entfalten.
Sind einzelne Elemente zwar nicht an das tibergeordnete Modell geknipft, so
ist doch ebenfalls erkennbar, dass dieses Modell wesentliche gedankliche Bau-
steine hiervon ibernimmt (fachliche Bindelung, klare Verantwortungszu-
rechnung, Spezialisierung und tbergreifendes Denken, Konferenzmodell der
obersten Fithrung als integrative Fiihrungsstelle), durch dieses organisations-
strukturell und -kulturell begiinstigt wird, aber durch die beabsichtige Ausrich-
tung auf die Interessenslage der MA im Rahmen dieser konkreten Poolbildung
innerhalb der WuB-Direktion dariiber hinaus geht.

Nun im Einzelnen:

Der tragende und innovative Kern des Modells, die Polizeiinspektion Mitte in
die zwei Organisationseinheiten , Einsatzbewiltigung” und ,,Bezitks- und
Schwerpunktdienst® zu untergliedern, findet breite Zustimmung. Von den
Befragten wird es eindeutig als Fortschritt erlebt (2.18) und damit in seinen
Grundlinien von der Anwenderseite bestitigt. Diese Uberzeugung ist bei den
Fihrungskriften noch ausgeprigter als bei den Mitarbeiterinnen und Mitat-
beitern verankert (1.61/2.31; n.s.)?%. Vorteile werden hier auf allen urspriing-
lichen Zielebenen gesehen: Die Dienstgestaltung wird im Vergleich zum Vor-

224 Damit ist die Riicklaufquote deutlich hoher als der Durchschaitt im PP Koln. Sie errechnet sich
aufgrund der bei der Online-Befragung faktisch zur Verfiigung stehenden Anzahl von Befragten
(263).

25 5= .85/1.21.
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gingermodell als den Arbeitserfolg erleichternd eingestuft (alle 2.55; FK:
2.22/2.63)2%. Gleichzeitig wird das gefundene Arbeitszeitmodelle sehr positiv
gesehen (alle: 1.75; FK: 1.33/MA: 1.84)227. Personalausfille und Spitzenbelas-
tungen kénnen damit zudem einfacher aufgefangen werden (alle: 2.33), wenn-
gleich dieser Effekt besonders von den Fihrungskriften gesehen wird
(1.67/MA: 2.48)228. Wenn wir uns erinnern, war auch dies eine zentrale Uber-
legung, die nicht zuletzt zur Griindung der Dienstgruppe E fiihrte. Diese hat
aber auch zur Erfilllung der zweiten groflen, mit ihr verbundenen faghlichen
Zielsetzung beigetragen. Diese lag in der Verbesserung der Schwerpunkt-
serzungen im Bereich der Krminalitits- und Verkehrsunfallbekimpfung. Au-
genschemlich profitieren die Bezirksteam hiervon erheblich (alle: 1.85; FK:
1.33 MA: 1.96)?®. Dartiber hinaus wird der neuen Konstruktion , Bezirks-
team eine hohe Effektvitit bescheinigt. An Brennpunkten ist die Prisenz
nach einhelliger Auffassung nachhaltig verbessert (alle: 2.05/; FK: 1.56/MA:
2.03)?%0 und es werden eindeutig mehr Einsitze aus besonderem Anlass waht-
genommen als frither vom Bezirksdienst (alle: 1.67, FK:1.17/MA: 1.79)31,

Diese Einschitzungen werden durch vorliegende Fallzahlen (PKS) bekrifugt.
Im von der PI Mitte zur Selbsteinschitzung gewihlten Vergleichszeitraum
(Altorganisaton: 1.7.2003-30.6.2004/Neuorganisation:  1.7.2004-30.6.2005)
weist der untersuchte Bereich ,,Krminalititsbekimpfung® (Stralenkriminali-
tit, Gewaltkriminalitit, StraBenraub, Diebstahl aus Kfz) zweistellige Senkungs-
raten auf (-10,7% bis 29,7%). In dem von mir zusatzlich bestmmten Ver-
gleichszeitraum der Jahre 2003 zu 2005 ergeben sich auf diesen Feldern eben-
falls durchgingig gewiinschte Abnahmen in einer Héhe von 2,3 bis 34,4%.
Der ebenfalls untersuchte Bereich ,,Verkehrsunfallbekimpfung* (VU-Gesamt,
VU mit Verletzten/Get6teten, VU mit Alkoholeinfluss) ging zunichst eben-
falls deutlich zuriick, entwickelte sich dann weiter positv, aber nicht durch-
gingig (Ansteg bei VU mit Verletzten/Getoteten). Im von mir zusitzlich be-
summten Vergleichszeitraum 2003 zu 2005 sind alle Zahlen wiederum giinstig
(-6% bis -31%0).

Wihrend wir es hier erneut mit Wirkgréen zu tun haben, die am Ende einer
langen Kette von Entscheidungen und Handlungen stehen und zudem ande-
ren Emfliissen unterliegen, sind die vorgelegten Indikatoren, die selber zu be-
einflussen sind, im Sinne der Zielsetzungen zu interpretieren: (Priventve) In-
gewahrsamnahmen stiegen ebenso an (2003:2005: +29%) wie Schwerpunkt-
einsitze zur Bekimpfung von Verkehrsunfillen (2003 zu 2005: +80%, viele
davon wieder im Rahmen des behérdenweiten Brennpunktkonzeptes der Di-
rektion WuB). Festnahmen gingen um gut 30% zuriick (2003 zu 2005), mogh-

226 g= ,94/1.16.
2277 §=1.33/1.84.
28 5= 1.67/2.48.
29 5= 49/.85.
20 5= 51/1.06.
231 = 38/.91.
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cherweise korrespondierend mit den gesenkten Fallzahlen. Die gezielte Pri-
senz durch ansprechbare Beamtinnen und Beamte (zu Ful3/auf Fahrridern) in
Brennpunktbereichen und Angstriumen wurde um 74% erhoht (im Vergleich
des Jahres 2003 zu 2005 waren es sogar 109 %) — dies trotz einer zwischenzeit-
lichen Reduzierung von tiber 20 Stellen (Umsetzung der BKV vom September
2004 bis Mirz 2005) und einem Anstieg im Aufgabenbereich ,,Objektschutz®
um 20%. Diese Entwicklung gilt auch fir den Zeitraum 2003 zu 2005. Hier
"fithrte die PI Mitte fast 80 % mehr Schwerpunkteinsitze zur Kriminalititsbe-
kimpfung durch. Ein Teil davon wurde im Rahmen des behérdenweiten
Brennpunktkonzeptes der Direktion WuB geleistet. Hier machen sich die ge-
wonnenen Flexibilititen durch die neuen Bezirksteams (mit insgesamt ,,netto®
42 Stellen im Zweijahresvergleich mehr, nur durch eigene Umstellungen) und
die neu geschaffene Dienstgruppe E bemerkbar, wodurch der Anteil von Per-
sonal, das in flexiblen Schichtdienststrukturen arbeitet, ungefihr verdoppelt
werden konnte (jetzt ca. 100; frither ca. 50 in Kradgruppe, Zentralem FuBstrei-
fendienst und Einsatztrupps). Damit wurde auch dieses Ziel erreicht. Diese
Arbeitsplitze wurden allesamt mit Freiwilligen besetzt.

Die jetzt nachgewiesenen Effekte haben sich nicht sofort eingestellt. Der U-
bergang zum neuen Denken und Handeln im Bezirks- und Schwerpunktdienst
war schwierig und die Arbeit besitzt auch heute noch weitere Optmierungs-
potentale. Die ehemaligen BegirksdzenstbeamiInnen, nun emngegliedert in die Be-
zirksteams, behalten ihr ,,Gesicht“ Vorort, mutieren aber verstitkt zu
Teamplavern. Dies hat méglicherweise bereichernde Arbeitsinhalte zufolge,
verlangt aber auch ein modifiziertes Selbstverstindnis. Solange wie das Selbst-
verstindnis an der klassischen Arbeit allein oriendert bleibt, wird von nicht
wenigen ein unter den heutigen Bedingungen so nicht mehr auflosbares Span-
nungsfeld zwischen alter und neuer Bezirksdienstarbeit sichtbar. Man kann
sich bekanntermaBen nicht teilen und manche empfinden den ,,iibergeordne-
ten Einsatz“ fiir den Erfolg ,ihrer” Arbeit in diesen Momenten als weniger
hilfreich. Hier ist die Behérdenleitung im weitesten Sinne gefordert, im Rah-
men des Gestaltbaren die zielorientierte Abwigung des Einsatzes von Perso-
nal vorzunehmen und dies entsprechend zu kommunizieren. Es muss verhin-
dert werden, dass die Beamtin/der Beamte Vorort zwischen unterschiedlichen
Einsatzzielen (z.B. Angstraumeinsatz, BAO, BD) psychisch hin und her geris-
sen wird, unter anderem dadurch, dass die Informationsfliisse des Ofteren
immer noch zu spit zur Basis kommen. Dies geht nur durch eine schirfere
zeitliche wie inhaltliche Profilierung des Bildes der Bezirksteambeamtin/des
Bezirksteambeamten, wobei eine Ausprigung dann die besondere, aber eben
nicht ausschlieBliche Bezirks

dienstarbeit sein kann. Dann kénnen sich die MA auch gedanklich auf einen
,Mehrebeneneinsatz einstellen und den personlichen Erfolg ebenfalls aus
Erfolgen auBerhalb der ehemals recht selbstindig praktizierten, aber teilweise
auch unabgestimmten Bezirksdienstarbeit ziehen. Was benotigt wird, ist also
ein der Situation angepasstes Profil eines Bezirksdienstbeamtes neuen Zu-
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schnitts: Ein Teamplayer mit besonderem Aufgabenbereich, lokal orientert,
der aber iiber ,seine” Grenzen muss, um das Beste fiir sich und fiir seine
Kolleginnen und Kollegen zu erreichen. Bezirksdienst ist in diesem Verstind-
nis nicht nur Bezirksgebietsdienst, aber natiitlich auch und vermutlich prioritir.
So gesehen ist die Wortwahl ,,Bezirksteam® bereits zielfiihrend. Die Zusam-
menarbeit mit Mitgliedern der Dienstgruppe E ist hier im Ubrigen, wie die
Zusammenarbeit der Bezirksteams untereinander, auf einen guten Weg ge-
bracht. In dem Malle, wie sich die Bezirksteams selbst finden — und dieser
Punkt ist aufgrund von Befragungs- und Interviewerkenntnissen mehrheidich
erreicht, ansonsten zumindest sehr nahe, umso einfacher werden die Uber-
ginge und Absprachen mit den ,festen® Bezirksdienstbeamtinnen und —
beamten.

Wie gut dies gelungen ist, zeigt sich auch an der Arbeit der Einsatztrupps
(ET). Diese bekimpfen die StraBenkniminalitit in Absprache mit dem Leiter
Bezirks- und Schwerpunktdienst in eigener Verantwortung, sind aber dariiber
hinaus Gber den PI- und WuB-Leiter mit Gbergeordneten Schwerpunktbildun-
gen verzahnt. Wahrend frither ihre Arbeit recht isoliert verlief, sind sie heute
eng mit den Bezirksteams verwoben. ,,Patenschaften® stellen sicher, dass die
Bezirksteams, auch die punktuell neu zugewiesenen Kolleginnen und Kolle-
gen, sehr zeitnah Milieukenntnisse erhalten, um in gemeinsamer Akton mog-
lichst viel Hintergrundinformationen zu besitzen. Bei groferen Einsitzen kann
nun relatv problemlos mit der Unterstiitzung aus den Bezitksteams oder aber
durch Personen aus der flexiblen Dienstgruppe Emil gerechnet werden. Als
»INebenprodukt® werden Techniken des eigenen Arbeitsbereiches auch Kolle-
ginnen und Kollegen vermittelt, die sonst kaum Gelegenheit gehabt hitten,
dies aus erster Hand zu erleben. Das ,,Hausieren gehen®, wie es ehemals vor-
kam, um personelle Unterstiitzung zu bekommen, gehort der Vergangenheit
an. Das Bewusstsein fiir die gemeinsame Sache ist allseits gewachsen. Auch
diese nun sehr effizient eingespielte Entwicklung bentugte Zeit, bis der jetzige
Stand erreicht wurde. Es zeigt sich aber, dass die konsequente Umsetzung ei-
ner Struktur durch eine fordernde wie férdernde Fithrung ##d das individuelle
Erleben neuer, interessanter Tatigkeiten alles in allem doch recht schnell zum
gewiinschten Erfolg fithren kénnen.

Wihrend die unstrittigen Verbesserungen vor allem Folgen fiir den Bezirks-
und Schwerpunktdienst zeitgen, ist die Einsatzbewiltgung im tiglichen
Dienst keinesfalls negativ tangiert. Dies spricht auch fiir die vor der Umstel-
lung vorgenommenen Belastungsiiberpriifungen in den Dienstgruppen und
den hieraus abgeleiteten Schlussfolgerungen. Immerhin glaubt die Mehrheit
der Befragten, auch hier ein einen beachtenswerten Effekuvititsvorteil im Sin-
ne eines zielbezogeneren Arbeitens gegeniiber der Altorganisation zu sehen
(alle: 2.55%2; FK: 2.33/MA: 2.61). Die Effizienzbeurteilung fillt sogar noch

32 5= 1.03.
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besser aus (alle: 2.42233; FK: 2.17/MA: 2.48). Allein die zu Beginn noch sehr
weich formulierte Zielsetzung, mehr Einsitze in der PI von Einzelstreifen er-
ledigen zu lassen, ist bislang hiernach nur partell erreicht worden (alle: 2.8723%;
FK: 3.25/MA: 2.78). Hierzu muss man wissen, dass die Erhohung dieser Ein-
zeleinsitze, durch den Aspekt der Eigensicherung ein Konfliktpunkt, vor-
nehmlich durch eine Erhéhung der Kradfahrer erreicht werden sollte. Diese
Zahl wurde zwar inzwischen verdoppelt (von 10 auf 20), allerdings erst zum
31.12.2005. Somit war bzw. ist mit eirer iiberdurchschnittlichen Erhéhung
erst allmiahlich zu rechnen. Die neu zur Verfiigung stehenden Kradfahrer wer-
den alle in der Dienstgruppe E untergebracht, wohingegen die ,alten® ihre
Zuordnung (Bezirksteam versus Dienstgruppe E) selbst wihlen konnten. An-
gesichts der organisatorischen Bedeutung der Einzeleinsitze sollte baldmdg-
lichst eine klare und kommunizierte Position aller Verantwortlichen hinsicht-
lich des potentellen Spannungsfeldes ,Eigensicherung® eingenommen wer-
den. Schleichende Verinderungen eignen sich in diesem Fall nicht zur Kon-
fliktbewiltigung.

Die vorgelegten Zahlen weisen dann auch 9,4% mehr bewiltigte Einsitze bei
gleichen Funktionsbesetzungsplinen (nach DSM) aus, wobei neben der reinen
Einsatzarbeit noch ca. 20% eigener Freiraum fiir MaB3nahmen 1n der Krimina-
lititsbekimpfung, der Verkehrsunfallbekimpfung sowie fiir die Brennpunkt-
arbeit verblieben. Von einer remnen ,Feuerwehrpolizei“ kann deshalb nicht
gesprochen werden, zumal durch die Assoziation zum umgangssprachlichen
Begriff des ,,Feuerwehreinsatzes eine falsche Konnotaton in Richtung , Ak-
tionismus®, ,,Unvorhersehbarkeit“ oder eines ,,Ausnahmetatbestandes® ent-
stiinde. Dies trifft nicht zu, da die Aufgabenspezialisierung sehr wohl geplant
1st und weitere Freirdume fiir die Betreffenden beldsst. Der Umfang ist natur-
gemif eine ,,polizeipolitische® Entscheidung.

Die strategische Steuerung wird gesamthaft ebenfalls als der Altorganisation
liberlegen eingestuft. Wihrend dies bei den Fihrungskrifteinterviews sehr
deutlich herausgestrichen wurde, wird dies in der Befragung auf Seiten der
Fiahrungskrifte erneut gestiitzt und auch von den MA mehrheitdich, wenn-
gleich leicht abgeschwicht, bejaht (alle: 2.25235 FK: 1.94/MA: 2.33). Die
Controllingméglichkeiten, ebenfalls wichtg zur Strategieformulierung und —
umsetzung, werden hinsichtlich ihrer Nutzung zur Verbesserung der Arbeit —
und damit auch der operatuven Arbeit — etwas ambivalenter beurteilt. Wihrend
die Fithrungskrifte dies noch recht positiv betrachten, sehen dies die MA we-
niger eindeutig, wenngleich immer noch als Fortschritt an (alle: 2.612%; FK:
2.33/MA: 2.68; n.s.). Das neu eingefiihrte elektronische Steuerungs- und In-

23 5= 1.11.
B4 g=1.12.
85 5= 97

26 5= ,96.
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formatonssystem wird als hingegen einhellig als sicherer und schneller als das
Vorsystem beurteilt (alle: 2.20%7; FK: 1.61/MA: 2.35).

Ein organisatorisches Kernstiick dieses oOrtlichen Modellversuches stellt die
integrative Fithrungsstelle dar. Sie ist formal und auch praktsch gleichermaflen
strategische wie operative Schnittstelle der PI-Leitung mit den beiden Organi-
sationseinheiten ,Einsatzbewiltugung” und ,Bezirks- und Schwerpunkt-
dienst®. Die Mehrheit — und hier deutlicher die bei den Fiihrungskriften — ist
von einer verbesserten Steuerung (z.B. abgesummter Entscheidungsprozess
zwischen Fihrungskriften, schnellere Entscheidungen) gegeniiber der Alror-
ganisation Uberzeugt (alle: 2.57238; FK: 2.28/MA: 2.67), man darf hier aller-
dings noch nicht vom Ende eines notwendigen Prozesses sprechen??. Zwi-
schenzeitlich musste gar vermehr auf Unterstiitzungsarbeit durch die Line
gesetzt werden (+57,6%) und dies auch bei GroBlagen (12%). Auch deshalb
wurde ein so genanntes ,,Planerbiiro® installiert, das die Krifteplanung zwi-
schen den beiden Organisationseinheiten vergleichbar einem Direktionsbiiro
besser koordinieren und umsetzen sollte. Faktisch wird Stabsarbeit nun aus
den operativen Dienstgruppen hierhinein verlagert, ohne die Zahl unterstiit-
zender Stellenanter/e absolut zu erhShen. Die Erfahrung zeigte hier nach Aus-
sagen der Betroffenen eine personelle Unterdimensionierung der integrativen
Fihrungsstelle. Und in der Tat wird diese Prozessverbesserung breitflichig,
aus Sicht der Fihrungskrifte jetzt sogar nahe dem bewertbaren Maximum, als
ein Erfolg angesehen (alle: 2.07; FK: 1.33/MA: 2.25). Dies muss auch auf-
grund der Kenntnis weiterer Hintergriinde (Verzettelung von Krifteplanungen
durch dezentrale Einheiten im Rahmen von Zugleichsfunkuonen) akzeptert
werden und lenkt den Blick darauf, dass ambitionierte Stellenreduktionen auch
im Stabsbereich zu gegebener Zeit hinsichtich der Angemessenheit zu ber-
prifen sind. Immerhin ergab die Biindelung der Sachbearbeiterstellen fiir
Stabsaufgaben und administrative Arbeiten von der Fiihrungsstelle und den
vier Geschiftsstellen der Wachen in eine einzige Fithrungsstelle im Zeitraum
vom 1.9.2003 bis 1.9.2005 eine Reduktion um 7 Stellen. Der operative Bereich
wurde, obschon die Gesamtsstirke der PI-Mitte im Zweiyjahresvergleich 2003-
2005 um 6 Stellen abnahm, gegen den Trend um 7 Stellen verstirkt. Die erste
und zweite Fiihrungsebene sank personell um 2, die datte um 4 Stellen. Die
Gesamtstirke der Dienstgruppen sank um 21 Stellen, natiitlich wesentlich be-
dingt durch die Umstellung von einem 4-Wachen-Modell auf ein 2-Wachen-
Modell — alles bei verbesserten Bewertungen der Arbeit durch FK wie MA
und direkt zu beeinflussenden Leistungsdaten (wie Prisenzstunden).

57 ¢=1.05.
8 5= 1.06.
29 Dies zeigt sich auch indirekt durch eine andere Betrachrung, Diese Frage hat mit 44 Missing Values
den héchsten Anteil in der Rubsk ,Keine Angabe®. Hier liegen noch Kommunikatonsschwichen
hinsichdich der Zweckhaftigkeit und der Leistungsbilanz dieser stindigen Einrchrung auf Mitarbeiter-

ebene vor.
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Organisationssystematsch ist die Schaffung eines ,,Planerbiiros* allerdings
verfehlt. Hier werden wie und in Absprache mit der integrativen Fithrungsstel-
le Aufgaben wahrgenommen, die ohne Zweifel in die integrative Fithrungsstel-
le gehoren. Ein separates ,,Biiro® verwirrt und erschwert die schnelle Tren-
nung zwischen operativen und unterstiitzenden Stellen. Das ,,Planerbiiro®, so
der Vorschlag, ist sofort aufzulésen und die Stellen sind der integrativen Fiih-
rungsstelle zuzuweisen.

Wie die obigen Zahlen bereits zeigen, wird die Gesamtsituation von den Fiih-
rungskriften durchgingig giinstiger als von den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern eingestuft, wenngleich nur ca. Zweidrittel der Mittelwertunterschiede
die Signifikanzschwelle erreichen?¥. Dies entspricht einem typischen Trend.
Dennoch muss deutlich gesagt werden, dass auch die Bewertung der MA den
ortlichen Modellversuch hinsichtlich der erfragten Sachverhalte als (nahezu)
glinzenden Erfolg ausweisen. Dies driickt sich auch in der abschlieBenden
Einschitzung aus. Hier sind Fithrungskrifte wie und Mitarbeitern der Uber-
zeugung, auf dem nrichtigen Weg zu sein (1.67 zu 2.32)?41,

Der Charme des 6rdichen Modelversuches liegt darin, dass er mit dem tber-
greifenden Modellversuch des PP Kéln sehr gut harmoniert, durch den inte-
grauven Gedanken und der Verpflichtung zu Abstimmung, Dialog und vor
allem gemeinsamer Verantwortung aller fiir die gemeinsame Sache stark be-
fordert wird, aber auch losgelost hiervon zu sehen ist. Eine spannende Frage
ist nun hier, inwieweit die besondere Situation der PI Ko6ln-Mitte zu mit be-
sonderen Einschitzungen des iibergeordneten Modellversuches in Beziehung
steht. Immerhin ist die Polizeninspektion Koln-Mitte keine abgekoppelte Insel,
sondern wurde ja gerade durch die neue Organisationsstruktur und der damit
verbundenen Verinderung von Zustindigkeiten neu justert.

So taucht nach den bisherigen Ergebnissen sofort die Frage auf, wie Fih-
rungskrifte als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diesen tbergreifenden
Modellversuch bewerten und wie diese Einschitzung im Vergleich zu anderen
Kolleginnen und Kollegen aus dem Wach- und Bezirksdienst zu sehen ist.
Dariiber hinaus ist von Interesse, ob sich ein moglicher Bewertungsunter-
schied auch iiber die Grenzen der eigenen Direktion nachweisen lisst. Die
Beantwortung dieser Frage eroffnet einen Einblick in das Zusammenspiel zwi-
schen zentral und (gelenkt) dezentral agierender Einheiten eines Polizeiprisi-
diums.

240 Das Erreichen von statistischer Signifikanz hingt auch von der Anzahl beobachteter Fille ab. Auf
Seiten der Fihrungskrifte der Polizeiinspektion Koln-Mitte gehen 18 Antwortende ein. Bei einer
ErhShung dieser Anzahl — gleiches Antwortverhalten vorausgesetzt — wiirde sich ein noch kontur-
schirferes Bild ergeben.

241 Dje Standardabweichungen vanieren (.77 zu 1.29), wodurch deutlich wird, dass die Fithrungskrifte
dies deutlicher, weil homogener zum Ausdruck bringen.
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Bei dieser Analyse fallt zuniachst mit Blick auf die anderen Fihrungskrifre der
Direkton WuB auf, dass die Fiihrungskrifte der Polizeiinspektion Koln-Mitte
den iibergeordneten Modellversuch fast ausnahmslos in allen 20 Zusatzfragen
(fur Fuhrungskrifte) besser, ja zum Teil deutlich besser beurteilen. Wihrend
die durchschnittliche Bewertung aller 20 Zusatzfragen zum Modellversuch von
allen Fithrungskriften WuB leicht positiv bis positiv ausfillt, mit anderen
Worten (leicht) zustummend ist, urteilen die Fiihrungskrifte der PI Kéln-Mitre
immerhin noch durchschnittlich 0.25 Punkte besser. Besondere Beachtung
verdient die ibergreifende Beurteilung des Kerns des Gesamtversuches — die
Gliederung in Direktionen -, die sich um extreme 1.19 Punkte hochsignifikant
besser ausnimmt. Die Aussage, dass Gliederung in Direktionen eine schlechte
Losung sei, wird mit 4.06 Punkten bei recht geringer Standardabweichung
(.77) recht radikal verworfen?*2. Gegeniiber der Vorgingerldsung wird zudem
eine Verbesserung von rund einem ganzen Bewertungspunkt gesehen. Gerade
auch angesichts dieses eindeutigen Votums muss der Kélner Modellversuch
aus Sicht der Fithrungskrifre der PI Koln-Mirte hinsichtlich der dort erfragten
Themen als glatter Erfolg eingestuft werden, ohne dass freilich nicht noch
Besserungen emtreten kénnten. Die Ausrichtung stmmt aber hiernach zwei-
felsfrei. Erwihnenswert noch, dass diese Fithrungskrifte auch das Engage-
ment ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern signifikant erwartungskon-
former, d.h. faktisch besser als die anderen WuB-Fithrungskrifte einstufen
(1.83; s=.79 zu 2.35; s=.76)>¥. Ebenfalls wird die Unterstiitzung durch den
nichsthéheren Vorgesetzten, dies ist fiir die Mehrzahl der Befragten der PI-
Leiter, zum Teil aber auch dessen Vorgesetzter, ebenfalls vorteilhafter als im
Gesamtschnitt bewertet (1.83; s=.62 zu 2.35; s=.78). Strukturelle und perso-
nelle Einfliisse spielen also offensichtlich synergetisch zusammen.

Lisst sich Gleiches nun auch fiir die Themen, die in der Hauptuntersuchung
(FK und MA) angesprochen wurden, feststellen? Auf dieser Betrachtungsebe-
ne vergleichen wir nun Fihrungskrifte wie MA der Polizelinspekton Koéln-
Mitte summarisch mit ithren Pendants im Wach- und Bezirksdienst. Es wird
also gepriift, ob Unterschiede in der Direktion selbst festzustellen sind, die bei
diesem Vergleich annahmegemill nur daher rithren, dass man sich in der Poli-
zeiinspekuon Kéln-Mitte befindet oder eben nicht.

Dieser Vergleich fillt so eindeung aus, dass er keinen Interpretationsspielraum
zuldsst. Nahezu alle 195 erfassten Variablen werden aus Sicht der Befragten
Polizeiinspektion Koln-Mitte relativ besser zugunsten des Modellversuches
beantwortet — teilweise mit bemerkenswerten absoluten Differenzen. So ist die
Bewertung der Vorgesetzten nie niedriger, sondern fast durchgingig besser
(zwischen .20 und .30 Mittelwertdifferenz), die Einstufung der Sinnhaftigkeit

242 Je geninger die Standardabweichung, desto einheitlicher Antworten die Befragten.

243 Ansonsten miisste man ja eine systematische Anforderungsverzerrung hinsichdich gewtinschter
Mitarbeiterleistungen nach unten unterstellen. Hierfur gibt es weder theoretisch noch empinsch Indi-
zien.
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von Zahlenmaterial positver (bis zu .40 Mittelwertdifferenz)?* oder das Ver-
trauen auf die Beriicksichtigung eigener Belange hoher (Mittelwertdifferenz
.38)245. Sehr auffillig ist auch, dass die Erfolge der eigenen Arbeit hochsignifi-
kant groBer gesehen werden, beispielsweise in der Kriminalititsbekimpfung
Mittelwertdifferenz .48)24 in der Verkehrsunfallbekimpfung (Mittelwertdif-
ferenz .42)247 oder in der Wahrnehmung der regionalen Verantwortung in der
Fliche (Mittelwertdifferenz .33)248. Dies liuft parallel zur Einschitzung, dass
fehr Wert auf Selbstverantwortung und Flexibilitit gelegt wird (Mittelwertdif-
ferenz .48 bzw. .52)?4°. Auch die Anliegen des Biirgers (Zustindigkeit fiir An-
Liegen/Etfolgseinschitzung polizeilicher Arbeit) wird (hoch)signifikant als bes-
ser getroffen beurteilt (Mittelwertdifferenzen .50 bzw. .17).

Interessanterweise korrespondiert diese Beurteilung auch mit der Wahmeh-
mung der Behordenleiung und von strategischen Steuerungsaufgaben.
Durchgingig finden sich bessere Beurteilungen, die zum Teil nicht nur in ihrer
Tendenz, sondern auch in ihrer absoluten Ausprigung statisusch auffallend
sind. Beispielsweise wird die Gesamtidentifikation? von einer anderenorts
gemischten Bewertung erkennbar in das positive Feld verlagert (Mittelwert-
differenz .32) — bei ausgesprochen positiver Bewertung der eigenen Arbeit und
Dienststelle (1.99; 2.19)?>1. Allgemein — ausgedriickt durch mehrere Variablen
— wird die Verzahnung der Behordenleitung mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sowie die Verzahnung von Behordenstrategie und Bereichsstrate-
gie bis hin zur Umsetzung?5? positver erlebt (Mittelwertdifferenz hier z.B. .28,
sehr signifikant). Gleichzeitig werden verschiedene Stabsarbeiten (Leitungs-
assistenz, Direktionsbiiros und Fithrungsstellen) hochsignifikant besser be-
urteilt (Mittelwertdifferenz .38), ohne dass allerdings die zugeschriebene Ver-
bundenheit mit dem Alltagsgeschift der Polizei gesamtbehordlich iiber ein
gerade noch durchschnittliches Ausmall hinausreicht (3.25; s=.93). Diese Be-
wertung ist anscheinend recht dnderungsresistent.

Konnte bislang so die positive Sonderstellung der Polizetinspekton Koln-
Mitte innerhalb des WuB sehr stabil demonstriert werden, soll abschlieBend
die Bewertung ihrer Angehorigen im Vergleich zu den anderen Direktionen
betrachtet werden. Dazu wihlen wir die Direktion Verkehrsunfallbekimpfung
und Knminalititsbekimpfung aus. Auch hier zeigt die Analyse, zunichst fir
Fihrungskrifte, dass die Werte der Polizeiinspektion Koéln-Mitte in der Be-
wertung der Ist-Situation nahezu durchgingig giinstiger ausfallen. Einzige

244 5= 12,
245 5= 09,
246 5= (9.
247 5= 08,
248 5= 9.
249 5= 10/.12.
250 5= |12

B1 5= .87./1.00. Im Vergleich zu den anderen Kolleginnen und Kollegen der WuB ist allerdings nur
die ,, Identifikation mit der eigenen Arbeit* in der Tendenz nachhaltig héher.

252 g= .09.
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Ausnahme 1st die Bewertung der Arbeit der Leitstelle, die gegeniiber den Di-
rektionen V und K drastisch abfillt, sich aber dabei immer noch in einem
leicht positiven Rahmen bewegt (2.72 zu 2.00 und 1.86)253 254,

Ein vergleichbares Bild zeigt der Vergleich auf der Mitarbeiterebene. Dies
muss hier nicht im Detail verfolgt werden. Die Differenzen sind des Ofteren
sehr auffallig. Erinnern wir uns aber an ein wesentliches Element des ortlichen
Modellversuches, der Gewinnung von Flexibilitit durch vergroflerte Einhei-
ten, so ist doch interessant, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von
dieser (In-)Flexibilitit unmittelbar betroffen werden, regieren. Zunichst ein-
mal sind sie bezogen auf die Fihrungsspanne stirker als andere der Ansicht,
dass ihre Vorgesetzte/ihr Vorgesetzter eine angemessene Anzahl von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern fithrt (2.03 gegeniiber 2.50 (Dir V) und 2.51 Dir
K)255, Mit deudichem Abstand gegeniiber den anderen beiden Direkdonen
wird die Frage nach der Unflexibilitit verneint (3.67 gegeniiber 3.17 (D1r V)
und 3.19 Dir K)?6. Bei der Frage nach der Angemessenheit der Grof3e der ei-
genen Dienststelle finden sich zwar auch die absolut besten Werte, die aber
nur gegentiber der Direkton K nennenswert sind (3.09 zu 3.47; Dir V: 3.12),
allerdings beidseitig mit groBeren Schwankungen zwischen den Antwortenden
(s=1.20 zu 1.17/Dir V=1.01). Wiederum deudiche Vorteile treten hinsichtlich
des Einsatzes der Angehorigen der jeweiligen Direktionen in den polizeilichen
Kernaufgaben zutage. Zeigt sich absolut bei allen Direktonen hier eine eher
durchschnittliche Bewertung, sind die relativen Vorteile gegeniiber der Direk-
tion K unstrtng (2.98 zu 3.31) und bewegen sich gegeniiber der Direknon V
nur auf einem leicht niedrigeren Niveau (2.81)7.

Nachdem also alle Befunde die besonders positive Wandelbilanz der Polizeiin-
spektion Ko6ln-Mitte herausstreichen, wird der Umfang des Wandels noch da-
durch illustriert, als dass die vergangenheitsbezogene Einschitzung der ent-
sprechenden Denk- und Verhaltensweisen sowie Leistungsresultate sehr oft
schlechter als in der restlichen Direktion WuB gewesen 1st>8. Beispielsweise
wurde der Ausgleich von Personalengpissen hochsignifikant schlechter gese-
hen (2.73 zu 3.13)2%, Hierarchieunterschiede als gravierender empfunden (2.65
zu 2.88)%60, Problemldsungen als eher verzogert gesehen (2.48 zu 2.69)%!, Zah-
lensammlungen eher als Kontrolle erlebt (3.04 zu 3.28)%62 oder die eigene Ein-
flussmoglichkeit 1im Prozess der Festsetzung der Behordenziele als geringer

33 ¢=.85/.52.

4+ Allerdings zeigt der heute-frither-Vergleich keine Bewertungsdifferenz. Ein Grund fiir die ver-
gleichsweise schlechtere Bewerrung mag dann hegen, dass die Leitstelle systembedingt keine Einzel-
streifen fiir Einsitze zuweisen kann, die sachlich passen wiirden.

235 5=.98/1.03/1.11. Bei der Direkuon K haben wir also eine grofere Schwankung um den Mittelwert.
2566=1.16/1.20/1.12.

75 5= 1.06/1.07/1.20. Bei der Direkdon K haben wir wieder eine grofiere Schwankung um den Mirtel-
wert.

8 Dies mag sich ggf. - moglicherweise sogar vor allem - histodsch begriinden lassen.

29 §=.90/.96.

260 5= .95/1.04.

1 5= 86/.87.

262 5= .94/1.01.
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etlebt (3.60 zu 3.91)263, Damit hat sich Polizeiinspektion Koln-Mitte bis heute
deutlicher als alle anderen hier betrachteten Organisationseinheiten gewandelt
und flichendeckend die absolute Spitzenposition in der Wertschitzung dieser
Entwicklung eingenommen.

Lisst sich dieser iiberdeutliche Unterschied alleine mit strukturellen Faktoren
erkliren? Dass sie ihre eigenen Wirkungen entfalten (Poolbildung, Bezirks-
teambildung, Reduktion von Stabstitgkeiten, Erh6hung der Prisenz in Angst-
rdumen etc.) ist demonstriert worden. Eine erfahrungsgestiitzte Annahme legt
dennoch sehr wohl die Hypothese nahe, dass die Qualitit der Fihrung einen
nennenswerten zusitzlichen und nicht zu vernachlissigenden Beitrag leistet.
Zu diesem Zweck wurden die beiden Fihrungsskalen zu einer zusammenge-
fasst und die am besten und am schlechtesten urteilenden Personen hinsicht-
lich ihrer Bewertung aller spezifischen PI Koln-Mitte Fragen vergleichend ana-
lysiert?6*, Es sollte dabei beriicksichtgt werden, dass das Qualititsniveau der
Fihrung generell bei der PI K6ln-Mitte tiberdurchschnittlich ist und somit auf
hohem Ausgangsniveau diskutiert wird26>.

Das Resultat bestitigt die Vermutung zweifelsfrei: Diejenigen, die eine beson-
ders exzellente Fuhrung erleben, beurteilen den 6rtlichen Modellversuch noch
signifikant besser als diejenigen, die die reladv schlechteste Fiihrung erleben.
Alle Mitrelwerte der Leistungs- und speziellen Strukturvariablen fallen bei
tiberdurchschnitdicher bis exzellenter Fithrung besser, zum Teil wesentlich
besser aus. Uberdeutliche bis extreme Unterschiede (hier iiber 1.00 Mittelwert-
punkte Differenz und mehr) finden sich beispielsweise in der Bejahung der
grundsitzlichen neuen Organisationsstruktur (EB/BSD), in der Moglichkeit,
Arbeitserfolg zu erleben, im Ausgleich von Spitzenbelastungen, in der Effi-
zienz- und Effektivititseinschitzung oder in der optimistischen abschlieBen-
den Zukunftseinschitzung, ohne dass diese Liste damit schon erschopfend
prisentiert wurde.

Die benannte Differenzierung findet sich auch in der Bewertung des ibergrei-
fenden Modellversuches. An dieser Stelle wird nur der Fokus auf das tibergrei-
fende Urteil gelegt, inwieweit die Aufspalung in Direktionen die Eigenver-
antwortung aller nachfolgenden Einheiten férdert; dies, weil hierdurch eine
Aussage zu unterstiitzenden oder hemmenden Rahmenbedingungen des orth-
chen Modellversuchs mdglich 1st. Interessanterweise zeigt sich bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, die eine iiberdurchschnittich positve Fithrungs-

26 5= .86/.80.

26¢ Dies wurde iiber einen Quartlsvergleich {Extremgruppenvergleich) berechnet.

%5 Die ibergroBe Mehrheit der relativ Schlechtesten urteilt immer noch nicht schlechter als
»teils/teils®.
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leistung erleben, auch hier eine signifikante héhere Zustimung (2.27 zu 3.11)266
267,

Es zeigt sich: Vorbild, Vertrauen, Respekt, Herausforderung und Gerechtig-
keit, um relevante Fihrungsaspekte herauszugreifen, sind Erfolgstreiber.
Selbst dort, wo die Struktur schon stimmt, sind wesentlich, nicht selten extre-
me Verbesserungen beim Arbeiten in dieser Struktur durch eine ansprechende
Fihrung zu erzielen. Umgekehrt: Wer nur in Strukturen denkt, verschenkt
Erfolg, manchmal, und hier gibt es viele Beispiele, vielleicht den Erfolg
schlechthin. Es zeigt sich aber auch, dass die Qualitit der Fihrung auf Inspek-
tonsebene nicht ohne Auswirkung auf die Beurteilung der Gesamtorganisat-
on bleibt. Letztendlich kann man dies nicht entkoppeln. So geniigt es in der
Konsequenz demnach nicht, das Augenmerk bei der Vergabe von Fiihrungs-
positionen auf die Top-Ebene zu konzentrieren. Deren Einfluss und Symbol-
wert?68 ist unstrrtig. Aber: Vorort wird die Ernte eingefahren. Die PI Koln-
Mitte zeigt dies sehr schon.

6.4.3 Zwischenfazit

Alle Erhebungen und Eindriicke weisen in dieselbe Richtung. Der ortliche
Modellversuch Polizeiinspektion Koéln-Mitte 1st bislang bemerkenswert erfolg-
reich verlaufen. Der iibergreifende Modellversuch bekommt relatv sehr gute
bis gute Bewertungen, obschon auch hier Abstriche in absoluter Hinsicht zu
machen sind. Man muss es so sehen, dass in dieser Polizeiinspektion der Mo-
dellversuch (mit) am weitesten greift und dass in diesem Sinne von einem
Nukleus fiir Verinderungserfolge der gesamte dezentral operierenden Einhei-
ten auszugehen ist.

Die abschlieBende Frage, die sich nun stellt, ist damit die (Jberttagbarkeit auf
andere Polizeninspektionen. Angesichts der doch tiberwilngend klaren Befun-
de, aber auch der dahinter liegenden konzepuonellen Kraft, taucht er die frage
des ,,Wie* als die des ,,Ob* auf. Die verinderte Grundstruktur, also die funk-
tionale Binnendifferenzierung in ,Finsatzbewiltigung® und ,,Bezirks- und
Schwerpunktdienst® ist prinzipiell iibertragbar. Eine entsprechende Steuerung
iiber eine integrative Fithrungsstelle stellt kein grundsitzliches Problem dar,
muss aber bei grofleren Flichen mit den nachfolgenden Einheiten vielleicht
anders verzahnt werden.

Dass die Qualitit der Arbeit, wie in diesem Fall, durch eine starke Fihrungs-
leistung (ausgesprochen) posiuv beeinflusst wird, konnte unbestreitbar nach-
gewiesen werden. Hieraus ist zu lernen, die Vergabe von Fihrungspositionen

266 5= .88/1.13.

267 Eine separate Analyse fir Fithrungskrifte {(18) ist aufgrund der geringen Fallzahlen im Falle einer
Quartilsbetrachtung nicht sehr aussagekriftig und unterbleibt.

268 Vgl. Weibler, J. (1995) Srmbolische Fithrung. In: Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R. (Hirsg.):
Handwbrterbuch der Fithrung, 2. A., Schaffer-Poeschel, Stuttgart 1995, Sp. 2013-2026.
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sehr genau vorzunehmen ist und von Automatismen Abstand zu nehmen ist,
die eine dann nicht mehr einholbare Entscheidung zulassen.

6.5 Erfolg des Modellversuches IV: RegioManager (Flichenabde-
ckung)

6.5.1 Ausgangslag,e und Zielsetzung

Die Kreispolizeibehorde Aachen hat wie jede Polizeibehdrde die Aufgabe,
Sicherheit im weitesten Sinne unabhingig von der besonderen geographischen
Struktur eines Zustindigkeitsbereiches zu gewihrleisten. Die hiesige Beson-
derheit definiert sich nicht nur die offensichtliche Grenzlage, sondern auch
durch die Weitrdumigkeit des Einsatzgebietes.

So entstand anlisslich des Modellversuches die Frage, ob die neuen Strukturen
moglicherweise fiir eine Flichenbehdrde weniger als fiir emne groBstidtsche
Behorde geeignet seien. Diese Besorgnis machte sich vor allem an der organi-
satorischen Anderung der Polizeiinspektionen fest. Die Polizeiinspektionen
sind nach regionalen Gesichtspunkten gebildete Zustindigkeitsgebiete. Der
Inspektionsleiter entscheidet und verantwortet als Leiter einer Unterabteilung
in der Altorganisation alle Sachverhalte, die in seine territoriale und fachliche
Zustindigkeit fallen. Seine Stelle ist die einzige organisatonsche Schnittstelle
zur iibrigen Polizeiorganisation.

Konkret iibte der Polizeilnspektionsleiter dort seine im Kern Gbergreifend
angelegte hierarchische Verantwortlichkeit fiir folgende Einheiten aus:

Wach- und Wechseldienst
Bezirksdienst
Einsatztrupps
Knminalkommissariate
Verkehrskommissariate.

Im Rahmen von so genannten PI-Leiter-Besprechungen, an denen Vertreter
der oben genannten Aufgabengebiete teilnahmen, wurde grundsitzliche wie
aktuelle Themen diskutiert. Strittige Punkte verblieben in der Entscheidungs-
befugnis des PI-Leiters, sofern diese nicht durch z.B. hierarchische Eskalation
einer anderen Losung zugefiithrt wurden.

Durch diese organisatorische Regelung wird die klassische Frage der organisa-
torischen Grundgestaltung auf der dritten Ebene (die zweite Ebene stellen die
Abteilungsleiter GS/VL dar) zugunsten der Region entschieden. Organisato-
risch betrachtet ist dies immer dann sinnvoll, wenn die regionalen Interessen —
oder allgemeiner formuliert: die regionale Steuerungslogik fiir den Erfolg ho-
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her zu gewichten sind als die Gliederung nach Verrichtungen (z.B. Privention)
oder nach Produktbereichen (z.B. Verkehr) oder Zielgruppen (z.B. Senioren,
Intensivtiter). Bekanntlich wurde die weitgehende regionale Autonomie des
PI-Leiters nach erfolgter Schwachstellenanalyse anders beurteilt. Ausschlagge-
bend war die defizitire behordenweite Steuerungsmoglichkeit. Durch die
Zugleich-Zustindigkeit fiir mehrere Fachaufgaben und die behérdenweite
Verteillung von einheitlichen Fachaufgaben unter unterschiedlichste hierarchi-
sche Funktionen kam es, so Tenor behérdeninterner Analysen, zu einer regio-
nalen, funktionalen und auch personalen Abhingigkeit von fachlich gleicher
Aufgabenerfiillung. Erkannte Ineffizienzen und Ineffekuvititen wurden die-
sem Sachverhalt zugeschnieben. Dies ist natiirlich, wie angedeutet, bei einer
regional gedachten Organisatonsstruktur unvermeidlica, hatte aber die hier-
durch bewirkten Vorteile iiberkompensiert. Folge waren behdrdenintern un-
terschiedlichste Gewichtungen, Standards und Ablaufprozesse (Stuchwort:
»kollekuve Unverantwortlichkeit), die sich sehr schén am prakuzierten be-
hoérdlichen Verkehrsmanagement ablesen lassen. Zahlreiche Stellen 1 und
auBerhalb der Polizeiinspektionen waren damit organisztonsbedingt (unkoor-
diniert) betraut. Die dann erfolgte Herausbildung einer eigenen Direkton Ver-
kehrsunfallbekimpfung mit entsprechenden Zustindigkeiten verinderte die
Situation in diesem Fall grundlegend, ebenso wie die 3ildung der Direktion
WD/BD als auch der erweiterte Zuschnitt der Direktion Kriminalititsunfall-
bekimpfung die Stellung der Polizeiinspektionen neu jasterten. Formal ging
dies mit einer Abschwichung des Einflussbereiches der ¢nge/nen Polizeiinspek-
ton im behérdeninternen Gewicht einher, zumal die Anzahl der Polizeiin-
spektion reduziert wurde (um 30% in Ko6ln und um 50% in Aachen). Der
-Verbund der Polizeiinspektionen, reprisentiert durch die Direktionsleitung
WD/BD setzt, dem aber eine gleichberechtigte Interessensvertretungsmog-
lichkeit regionaler Anliegen auf der Gesamtebene schlaghkrifug entgegen.

In der Aachener Modellorganisation trigt der PI-Leiter ,,nur noch® fir die
Bereiche Wach- und Bezirksdienst Verantwortung und hat auch ,,nur” noch
diesbeziiglich Entscheidungsbefugnis. Die Zustindigkeit fiir die Einsatztrupps
ist zwischen den Modellbehtrden unterschiedlich geregelt worden. Wihrend
Sie in Aachen der Direktion Krminalitit und der. dorugen Krminal-
kommissariaten unterstellt wurden, verblieben Sie 1n K3In in unter der Ver-
antwortung des Pl-Leiters?®. Bei beiden Modellbehérden wurden die Ver-
kehrskommissariate unter die einheitliche fachliche Zustandigkeit der Direku-
on Verkehrsunfallbekimpfung gestellt, die damit fiir die gesamte Verkehrsun-
fallbekdmpfung im Behordengebiet zustindig ist. Die Unterstellung hat jedoch
nicht zwingend eine Oriliche Zentralisierung zufolge. Ir. PP Aachen, vielfach
auch im PP Koln, wurde das Belassen der Kommissariate in der Fliche favorn-
siert. Der jeweilige Dienststellenleiter untersteht jedoch auch hier dem Vorge-
setzten seiner Fachdirekdon (K oder V).

269 Mit Ausnahme einem ganz schwach besetzten ET in der Direkuon K, einem KK zugeordnet.
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Die beabsichtigten Vorteile durch organisatorische Spezialisierung ziehen al-
lerdings einen erhShten Abstimmungsbedarf aus Inspektionssicht nach sich,
da das hierarchische Regulativ entfillt. Stattdessen wird einer Abstimmung
zwischen Fachexperten, nun in mindestens zwei anderen Direktionen verortet,
der Vorzug gegeben. Dies ist jedoch ausdriicklich gewollt (Stichwort: Kom-
munikation und Kooperaton). Im ungiinstgsten Fall miissten Lésungen in
der Direkuonskonferenz oder in der Leitungskonferenz, empinsch bei uns
ohne jegliche Bedeutung, gefunden werden.

Fiir das Polizeiprisidium Aachen, so die Uberlegung, kénnte sich als stadt-
und Flichenbehérde diese neuen Sachlage gravierender auswirken, da die Be-
sonderheit , Fliche“ zum einen eine allfillige Problemlésung Vorort durch
einen erhOhten abstimmungsbedingten Zeitbedarf erschweren konnte und
zum anderen die Folgen einer misslungen Problemlésung auch politisch
schwerer einzufangen wiren. Immerhin sind hier neun Gemeindebiirgermeis-
ter Ansprechpartner, die vor allem ihren Zustindigkeitsbereich kritsch verfol-
gen miissen und mogliche Erfolge anderenorts zu Lasten gerade Threr Kom-
mune nicht mit der gleichen Wertigkeit einschitzen diirften, als dies bei ge-
samtheitlichen Betrachtungen eines Stadtgebietes zu erwarten 1st, sofern die
Gesamtbilanz dort nur posiav genug ist. Insofern fungieren die Gemeindebiir-
germeister als sensible Seismographen allfilliger Verinderungen.

So war es konsequent, die mit der Zustindigkeitsverschiebung der Polizeiin-
spektionen entstandene Neul6sung im PP Aachen speziell zu untersuchen. Im
Vorgriff hatte die Aachener Polizeibehorde deshalb die Konstruktion eines
RegioManagers geschaffen. Dies ist keine zusitzliche Stelle, gar Instanz im
organisationswissenschaftlichen Sinne, sondern eine Zugleichfunktion der nun
verbleibenden zwei Polizeiinspektionsleiter. Die Aufrechterhaltung der be-
rechugten Regionalinteressen wird nun sekundirorganisatorisch bedient. Re-
gelmiBige RegionalKonferenzen, analog den bekannten BOE-Konferenzen,
verbinden die einzelnen Fachdirekdonen mit der PI-Leitung und sollen zu
einer sachgerechten Bearbeitung von planbaren und zu einer besseren Vorbe-
reitung auf iberraschend eintretende Aufgaben beitragen. Hiermit wird dem
Gedanken eines Kontrakt- und Konferenzmanagements gefolgt, der typisch
fir die neue Organisationsform ist. Erinnert sei hier an die Leitungs- und Di-
rektionskonferenzen, die ja auch eine institutdonalisierte Klammerfunktion
zwischen den fachlich ausgerichteten Direktionen wahrnehmen. Die Regio-
nalKonferenzen finden dabei in den beiden Polizeiinspektionen statt, die ja
auch weiterhin nach territorialen Gesichtspunkten gebildet sind (Stadt/Land).
Dieser Personenkreis besteht aus denselben Funktionstrigern wie zuvor bei
den fritheren PI-Leiter Besprechungen, nur diesmal nicht auf Geheif des Lei-
ters selbst, sondern aufgrund einer selbst gegebenen Geschiftsordnung. Hier-
nach trigt jeder Funktonstriger seine fachliche Verantwortung fiir den Be-
reich der Polizeiinspektion. Die prinzipielle Gleichberechtigung wird im Ge-
schiftsverteilungsplan allerdings durch eine ,,Sonderfunkton® unterbrochen.
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Es ist genau der RegioManager, der hier als Zugleichfunktion ins Spiel kommt.
Dem PI-Leiter obliegen in seinem Verantwortungsbereich immer noch sowohl
alle polizeilichen Sofortmaf3nahmen (Einsatzbereich) als auch die Personalan-
teile mit den engsten Schnittstellen zum Biirger und den Kommunen (z.B.
Bezirksdienst). Deshalb soll er weiterhin die Integradonsfigur mit den ganz-
heidichen Blick auf das Gebiet der Polizeiinspektion sein. Ferner hat er ein PI-
Lagebild bzw. einen PI-Report mit seiner Fiihrungsstelle unter Einbezug der
Informationen/Zuarbeiten aus den verschiedenen:Fachdirektionen zu erstel-
len. Dazu dienen auch die Erkenntnisse aus den RegionalKonferenzen mit
thren Aus- und Bewertungen bzw. Vereinbarungen. Diese Regional-
Konferenzen werden von ihm ininiert und geschiftsfithrend begleitet. Dies ist
in seiner Stellenbeschreibung (dort: Fithrungsaufgaben) verbindlich festge-
schrieben. Parallel zu dieser institutonalisierten Form nehmen der neu ge-
schaffene Leiter Bezirksdienst sowie die etabherten Fachschienen {polizeilicher
Fachvertreter-kommunaler Fachvertreter) die Arbeit in der Region wahr.

6.5.2 Ergebnisse und Bewertung

Die Priifung hat sich in diesem Fall zuallererst auf die Frage zu konzentrieren,
ob sich durch die Anderung der Fithrungsstrukturen keine negativen Auswer-
tungen ergeben haben. Dies war ja eine Befiirchtung, der nachzugehen ist.
Dass andere moglicherweise gar eine Verbesserung erhofft haben, steht auf
einem anderen Blatt. Wie immer werden wir aber im Vorfeld der Untersu-
chung hierzu keine eigene Position beziehen und eine ergebnisoffene Analyse
vornehmen. Als methodische Grundlagen dienen Selbstdokumentationen der
Polizeibehérde Aachen, personliche wie telefonische Interviews, thematsch
nahe Antworten aus der Online-Befragung sowie — und hierauf ist besonders
zu verweisen — Antworten des Oberbiirgermeisters der Stadt Aachen sowie
vor allem der Gemeindeblirgermeister. Letztere reprisenteren die Einschit-
zung der Arbeit der Polizei in der Fliche aus poliuscher Sicht hautnah.

Die Erkenntnisse aus den gefithrten Interviews auf verschiedenen Ebenen
weisen keine Auffilligkeiten im Vergleich zur Altorganisaton auf. Die gefun-
dene Losung wird als voll funktionsfihig betrachtet. Besondere Schwiengkei-
ten werden nicht berichtet. Ebenso konnte aus der Prozessanalyse kein negati-
ver Schluss gezogen werden. Die von mir eingesehenen Protokolle der Regio-
nalkonferenzen (PI Stadt/Land) sind in dieser Hinsicht ebenfalls unauffillig.
Vielmehr dokumenteren sie ein sachorientiertes, abgesimmtes Vorgehen.

Ergeben sich nun aus den Befragungsergebnissen weitere Erkenntnisse?
Grundlage zur Beantwortung dieser Frage sollen in der umfangreichen Befra-
gung angesprochene Sachverhalte sein, die vordringlich mit der Flichenarbeit
in Verbindung zu bringen sind. Gerade weil die Arbeit der Polizeiinspektion
(im Altmodell) umfassend gewesen ist, bietet sich eine a priori Konzentration
der Analyse auf den heutigen Wach- und Bezirksdienst nicht an. Damit wiir-
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den ja die Vorbehalte kritischer Stmmen aus dem Fokus herausdefiniert (z.B.
Vernachlissigung der Kriminalitatsbekimpfung in der Fliche).

Die Ergebnisse zeigen ein Bild, was weitestgehend gut zu den bisherigen Be-
funden passt. Eindeutig fillt dies fiir die Fithrungskrifte aus, die die ,,Steue-
rungslast” im Besonderen zu tragen haben.

Nehmen wir im ersten Schritt die absolute Ausprigung der Mittelwerte und
stellen diese in einen unmittelbaren Vergleich zur Aachener Referenzbehorde
Recklinghausen, so ergibt sich eine vollkommen unkrtsche Gesamtlage. Der
iibergreifenden Frage, inwieweit ,,alles in allem die regionale Verantwortung
der Polizei erfolgreich praktiziert wird, wird tendenziell zugestmmt, wobei
die Fahrungskrifte dies wie angedeutet eindeutiger bejahen (alle: 2.67; FK:
2.44/MA: 2.72)270, Auf der Ebene der Gesamtbehorde 1st gar ein hochsignifi-
kanter, gemiBigt ausfallender Unterschied zu Recklinghausen auszumachen
(2.93)2" — also zugunsten des Aachener PP. Gleiches gilt fiir die Zusammen-
arbeit zwischen den zentralen und dezentralen Dienststellen, ein ebenfalls hier
wichtiger Aspekt, allerdings in einem absolut genngen Ausmal} (Differenz:
.21)?72 und bei doch eher gemischter, ja sogar leicht negativer Gesamtbewer-
tung?73. Die Zielsetzung, die Eigenverantwortung aller durch eine institutiona-
lisierte Aufgabenvertellung in der Polizelinspektion zu stirken, wird deutlich
erreicht, wobei sich auch gewisse iiberzufillige Vorteile im Sinne der Zielset-
zung zur Referenzbehorde ergeben (2.36 zu 2.53)?74. Hier besteht auf Aache-
ner Seite im Ubrigen keine nennenswerte Differenz zwischen den hierar-
chischen Ebenen. Einer besonderen Erwihnung bedarf dabei die ibergreifen-
de Einschitzung, inwieweit die Aufteilung der Behorde in Direktionen (fiir die
Referenzbehorde: In Abteilungen und Unterabteilungen) die Eigenverantwor-
tung aller nachgeordneten Einheiten férdert. Diese Aufteilung betrifft die Po-
lizeiinspektionen durch Zustindigkeitsverinderungen unmittelbar. Danach
bestehen fundamentale Unterschiede in der Bewertung. Wihrend die Aache-
ner Befragten dies vorsichtg in ihrer Summe bejahen, wird dies in Reckling-
hausen doch bemerkenswert kritsch gesehen (AC: 2.76/RE: 3.72)?%, Der Un-
terschied ist statistsch abgesichert. Interessanterweise wird dies dort — im Ge-
gensatz zu Aachen — bei den dortigen Fithrungskriften und mit Blick auf de-
ren dortige Zwei-Abteilungsstruktur — als eindeutig unzutreffend gewertet.
D.h., die organisationsstrukturbedingte Forderung der Eigenverantworrung
wird in Recklinghausen gerade auch von den FK nicht gesehen. Der Unter-
schied zu den Aachener Kollegen ist extrem und hochsignifikant (RE: 3.94 zu
AC: 2.43)776,

270 = .85/.79/.85.

21 5= .80.

22 5= .06.

23 Die Fithrungskrifte antworten etwas positiver, im Mittel nahezu genau , teils/teils“.
74 5= .94/.88.

75 5= 1.06/.96.

276 §=1.04/1.03. Die Standardabweichung weist auf behdrdeninterne Unterschiede hin.



107

Schauen wir auf die beiden tbergreifenden Ergebnisvariablen, Kriminalitdts-
und Verkehrsunfallbekimpfung, die im Kontext der Polizeiinspekdonen vorab
strittig diskutiert wurden, einmal an. Danach scheint die Aachener Losung
keinen besonderen Anlass zur Sorge zu bieten. Die Ergebnisse fallen allemal
ginstiger aus als die der Referenzbehérde (Kriminalititsbekimpfung:
2.97/3.42 Verkehrsunfallbekimpfung: 2.53/2.98)?"". Die Aachener Fiihrungs-
krifte sehen dies im Vergleichzu ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern um
rund einen 1/3 Punkt besser. Zieht man gar die Zusatzbefragung fiir Fith-
rungskrifte zu Rate, wo noch einmal der auBerhalb unserer Untersuchung an-
sonsten doch des Ofteren etwas vernachlissigte Verkehrsbereich prominenter
aufgegriffen wurde, so zeigen sich noch deutlichere Unterschiede. Sowohl die
Frage nach den inspektionsiibergreifenden abgestimmten operativen Mal3nah-
men (1.98, s=.76) als auch die nach einer klar identifizierbaren Zustindigkeir
(2.08, s=.84) wird absolut giinstig und gegeniiber der Referenzbehérde signifi-
kant besser beurteilt. Bei der Wahrnehmung von Schnittstellenproblemen er-
geben sich hingegen keine iberzufilligen Unterschiede, ebenso wenig wie bei
den beobachteten Doppelarbeiten, auch wenn sich die Werte mit rund 2.5 und
2.7 in ihrer absoluten Ausprigung sicherlich noch verbessern lassen. Dies gilt
teilweise auch fiir die Bewertung der spontanen (knapp unter 3.0) wie die der
langfristig geplanten Einsitze, die Recklinghausen bei den langfristig geplanten
Einsdtzen in einem statistsch abgesicherten Vorteil sieht (2.62/2.46)778.

Die vermutete Erfolgseinschitzung polizeilicher Arbeit aus Biirgersicht diffe-
riert nun wiederum nicht zwischen den beiden Polizeibehorden (rund 2.8),
wohingegen die Frage, ob die Bevolkerung erkennen kann, wer fiir thr Anle-
gen zustindig ist, in Aachener klarer, wenngleich nur knapp mit ,,teils/teils
beantwortet wird (3.25/3.46)2%.

Interessant ist sicherlich auch, dass die Frage nach den Strategien der Behor-
denleitung sehr unterschiedlich zwischen den beiden Polizeibehdrden gesehen
wird. Eine Kenntnis ist dort besonders wichtig, wo strategische Anderungen
gerade im Zusammenspiel mit grundlegenden organisatorischen Anderungen
verbunden werden. In der Tat scheint dies in Aachen auf der Fithrungskriafte-
ebene gut gelungen zu sein, wobei die Mitabeiterebene relativ zuriickfillt, ohne
jedoch negativ zu votieren — beide jedoch mit erkennbarer Differenz zur Refe-
renzbehorde, wo die Vermittung der Behordenstrategien noch nicht in diesem
Ausmal} gelungen ist (2.74 zu 3.29)°%. Der Ausnichtungsschwenk und die be-
gleitenden, intensiven kommunikativen Anstrengungen sind somit in Aachen
nicht ohne Erfolg geblieben.

7 s= .90/.88/.84/.77.
8 = .95/.76.

79 5= .97/.89.

280 5= 1.04/.98.
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Unbestreitbar ist bislang also, dass die Polizeiarbeit in der Fliche nicht negativ
zu bewerten ist. Der aktuelle Vergleich zur Referenzbehorde unterstreicht die-
se Aussage nachdriicklich. Gibt es aber auch eine Verinderung in der Wahr-
nehmung im Zeitvergleich? Anders gefragt: Werden die Aufgaben nun relatv
besser oder schlechter ausgeiibt? Die Antwort ist auch hier klar, wenngleich
differenziert: Auf der Ebene der Gesamtorganisaton (Fithrungskrifte und
Mitarbeiter) finden sich keine systematischen und nennenswerten Unterschie-
de. Es blieb also alles unveriandert. Beispielhaft zeigt sich dies bei der unmit-
telbaren Frage nach der Ausiibung der regionalen Verantwortung, die nur um
Hundertstel und ohne tiberdurchschnittliche Streuung variiert. Betrachten wir
hingegen nur die Fithrungskrifte, so fillt auf, dass diese hochsignifikant und
sehr geschlossen die Verkehrsunfallbekimpfung (Differenz: .51) positiver
wahrnehmen. Die beiden nur an sie gerichteten Fragen werden extrem besser
bewertet (Differenz: extreme .79 und 1.07)281, wobei beide eme klare Zusum-
mung erreichen (um 2.0). Hingegen wird die Bewiltigung spontaner Einsitze
sehr signifikant und die von langfrstig geplanten Einsitzen tendenziell um
einen 1/3 bzw. einen 1/5 Punkt schlechter beurteilt. Die tibergreifende Beur-
teilung der Gliederung in ein Direktonsmodell fillt im Vergleich mit der frii-
heren Losung tendenziell positiv und um einen 1/3 Punkt signifikant glinstiger
aus. Die Bewertungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiten fallen summa
summarum absolut wie relativ wie oben gesehen (etwas) schlechter aus, sind
aber in der differenzierten heute-frither Einschitzung — wenn — nur sehr ge-
ring bis gering variierend (0.01 bis 0.2 Punkte). Dies heiit nicht anderes, als
dass die Vorsituation von den MA ungiinstiger beurteilt wird, als die FK es
taten und dass sich hieran kaum etwas geindert hat. Dies wird von den FK
hinsichtlich der von uns untersuchten Themen teilweise, ich zeigte es, anders
gesehen.

Alles in allem muss man festhalten, dass sich die organisatorische Herausbil-
dung einer Direktion Wach- und Bezirksdienst, in der die Polizeiinspektionen
ihre gemeinsame Heimat fanden wie die damit verbundene Abgabe von Zu-
stindigkeiten nicht negativ auf die Wahmehmung der Aufgaben in der Fliche
ausgewirkt haben. Allerdings wird auch aus verschiedenen Befunden ersicht-
lich, dass die Situation fiir den Kreis tendenziell schwieriger als fiir die Stadt zu
bewerkstelligen ist. Das Zusammenspiel der Organisationseinheiten unterein-
ander gibt keinen systematischen Anlass zur Sorge und weist im Kern gar
noch bessere Werte als die Referenzbehorde auf. Eindeutig muss demnach die
Vernachlissigung von Flichenaufgaben aufgrund der Daten zuriickgewiesen
werden. Bezieht man die verinderten Prozessabliufe und Interviewerkenntnis-
se mit verschiedensten Gruppen mit in die Bewertung ein, so erweist sich
vielmehr, dass die Bezirksdienstarbeit und die schwerpunkt-orientderte Betreu-
ungsarbeit (Brennpunkt, Angstriume, Tatergruppen; verdeckt wie mit fulllau-
figer Prisenz) effektver und effizienter als zuvor verliuft. Dies wirkt sich ge-
rade auch in der Fliche aus, wo kleinteilige Einheiten nur begrenzte Effekte

281 s= 94/1.04/1.22.
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erzielen konnen. Dieses Bild wird durch die Stakeholderbefragung sowohl wei-
ter prazisiert als auch abgerundet.

Erginzend zu den bishenigen Untersuchungen wurde nimlich von mir wegen
der immensen Bedeutung der polizeilichen Flichenprisenz auch eine Befra-
gung bei den wichtigsten politischen Stakeholdern, den Kommunen, durchge-
fithrt. Hintergrund ist die Uberlegung, dass die értlichen Kommunen aufgrund
eigener Erfahrungen und Eindriicke sowie durch die Ubermittdung von Biir-
germeinungen am ehesten zeitnah abschitzen konnen, ob sich die Um-
strukturierung des Polizeiprisidiums eventuell nachteilig fiir die in der Fliche
zu garantierenden Aufgaben der Polizel ausnehmen wiirde. Immerhin wurden
zwei der vier Polizeiinspektionen organisatorisch — bei Beibehaltung der Wa-
chenanzahl - aufgeldst und vormals bedeutsame Zustindigkeiten abgezogen.
Zudem nimmt die Bedeutung der Zusammenarbeit zwischen Polizei und
Kommunen generell zu (Stichwort: sozialokologisches Priventionsszenario)?2.
Nun liegen also ersmmals reprisentadve Aussagen aus ,.erster Hand“ seitens
der Betroffenen vor.

Im Rahmen einer schriftlichen Befragung wurden der Oberbiirgermeister der
Stadt Aachen sowie alle weiteren neun Gemeindebiirgermeister angeschrieben.
Der Inhalt der Fragen onentierte sich an den dem Modellversuch vorausge-
gangenen und von Polizeibeamten des Polizeiprisidiums Aachen durchgefiihr-
ten Interviews, verstirkt aktuelle Interessenslagen.

Die Befragung erzielte einen Riicklauf von 80% (8 von 10). Das Ergebnis ist
iiber alle Fragen betrachtet erfreulich fiir die Aachener Anstrengungen, lisst
allerdings noch Steigerungsméglichkeiten zu. Das Wichtgste vorweg: Drei-
viertel der befragten kommunalen Behordenvertreter sprachen sich fir die
Beibehaltung der jetzigen Losung zur Sicherung regionaler Interessen im bishe-
rigen Umfang aus. Damit hat sich das Konzept, dass eine Sicherheitskonferenz
unter Einschluss der Birgermeister der Gemeinden (Stadt Aachen: Privenu-
onsrat), verbunden mit kommunalen Fachkontakten vorsieht, bewihrt. Die Si-
cherheitskonferenzen werden sehr regelmiflig besucht, auch ein Indiz fiir die
wahrgenommene Relevanz (1.5)?8. Die Moglichkeit, eigene Anliegen zu plat-
zieren, hat in der neuen Form sogar sehr deutlich nach Auffassung der Bir-
germeister zugenommen (1.6). Der Kontakt zu kommunalen Fachdienststellen
wurde zudem im Modellversuch ausreichend gewihrleistet (2.0). Im Zweifel
wird man davon ausgehen diirfen, dass die Zusammenarbeit, die insgesamt als
ausgesprochen gut bezeichnet wird (1.5), hinsichtlich der Flichenkontakte

282 Hornbostel, S. {1998) Die Konstruktion von Unsicherheitslagen durch kommunale Praventonsra-
te. In: Hitzler, R./Peters, H. (Hg.): Inszenierung: Innere Sicherheit. Daten und Diskurse. Opladen, S.
93-111. Kntisch: Piitter, N. (2002) Kommunalpolitik als Kriminalpolitik. Uber die Verwandlung des
Politischen in der Priventionsgesellschaft. In: Pritorus, R. {Hg} Wachsam und kooperatv? Der loka-
le Staat als Sicherheitsproduzent, Bade-Baden, S. 64-79.

28 Die Standardabweichungen werden hier nicht separat aufgefiihrt. Sie schwanken bei den Kommu-
nen zwischen 0.5 und 1.1.
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noch auszubauen ist (2.6; ein Ausreiler, sonst 2.3). Eine wie auch immer gear-
tete Riicknahme des Umfangs dieser Ordnungspartnerschaft wire nach diesen
Angaben definitiv inopportun.

Die gute Zusammenarbeit geht mit einer positiven Einschitzung der wahrge-
nommenen polizeilichen Abliufe (2.3) sowie einer guten Qualitit der Arbeit
der Polizeibehérde einher. Die Zustindigkeiten in der Polizeibehérde fiir be-
stimmte Anliegen sind bekannt (3.6; negativ formuliert). Diese recht befriedi-
genden AuBerungen mogen dazu beigetragen haben, dass von der Moglichkeit
zusitzlicher Anmerkungen kein Gebrauch gemacht wurde.

6.5.3 Zwischenfazit

Aufgrund des Modellversuches im PP Aachen wurde im Vorfeld die Besorgnis
artikuliert, dass sich negative Auswertungen fiir die Arbeit der Polizei in der
Flache ergeben konnten. Dies wurde nicht zuletzt mit der nun verinderten
zentralen, direktionalen Zustindigkeit der ehemals dem PI-Leiter unterstellten
Kriminal- und Verkehrskommissariate begriindet. Das PP Aachen reagierte
auf diese Besorgnis — neben der vorgesehenen Einbindung der Gemeindebiir-
germeister in die Sicherheitskonferenz - mit der Schaffung eines so genannten
RegioManagers. Genau genommen ist dies eine den beiden verbliebenen PI-
Leitern iibertragene Zugleichfunkton mit dem Ziel, die regionalen Interessen
der Polizeiarbeit angemessen und nachhaltg zu gewihrleisten. Zur Pritfung
dieser Frage wurden verschiede Personenkreise, u.a. die Gemeindebiirgermeis-
ter, mit unterschiedlichen Methoden eingebunden. Das auch statistisch abgesi-
cherte Gesamtergebnis zeigt, dass die Aufgaben der Polizei in der Fliche
durch den Modellversuch nicht negativ berithrt werden.

Das Polizeiprisidium Aachen nimmt nach wie vor, nach Auffassung der Fiih-
rungskrifte sogar tendenziell besser, seine polizeilichen Aufgaben in der Regi-
on wahr. Alle unter Einsatz verschiedener Methoden untersuchten Aspekte
lassen die Sorge, dass sich der Modellversuch speziell nachteilig fiir die Region
entwickeln konnte, als unbegrindet erscheinen. Demnach zeigt der Modellver-
such auch keinen nachweisbaren negativen Einfluss auf die Zusammenarbeit
zwischen der Polizeibehtrde und den Kommunen. Im Gegenteil: Der Einfluss
der Kommunen ist gewachsen. Es liegen keine Erkenntnisse vor, dass sich
dies aufgrund der vorliegenden Organisadonsinderungen zukinftig anders
ausnehmen wiirde. Die Prisenz und andere koordinierte Aufgaben in der Fli-
che bleiben aber eine stindige Herausforderung. Der Polizeibehérde ist zu
empfehlen, jahrlich in der Sicherheitskonferenz eine formalisierte Beschlussla-
ge herbeizufiihren, die ein qualitatives Votum zur Arbeit in der Region zum
Gegenstand hat. Dies zur Selbstvergewisserung, aber auch, um spiteren ,,dif-
fusen Angsten® oder méglichen Vorwiirfen Handfestes entgegensetzen zu
konnen. Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse sollte die Stellenbeschreibung
des PI-Leiters hinsichtlich seiner Regio-Aufgaben unverindert belassen wer-
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den. Seine geschiftsfithrende Koordinatonsrolle hat im Rahmen des Direkd-
onsmodells Vorbildwirkung. Dies ist eine dem Direktionsmodellgedanken
entsprechende Vorkehrung, die regionalen Interessen zu sichern und allfillige
Defizite im Bedarfsfall anzumahnen. Der Pl-Leiter kann und sollte dafiir ein-
treten, die qualifikatorisch hochwertige Besetzung und die stringente Fortbil-
dung der regionalen Kommissariate unterschiedslos zu den zentralen Kom-
missariaten mit zu gewihrleisten. Im Rahmen seiner Tdtgkeir ist es kein Prob-
lem, sich stets Giber den Stand der Dinge unterrichten zu lassen. Er sollte akuv
als Ansprechpartner fiir die Region verankert sein und dies sollte auch von der
Behorde an geeigneter Stelle kommuniziert werden. Dabei ist, vornehmlich
durch den Direkdonsleiter WD/BD darauf zu achten, dass (1) die Anbindung
an zentrale Behordenpositionen gewahrt bleibt und die (b) offizielle Artikula-
tion der Behoérde fir Positionen zu Flichenfragen nicht unter die PI-
Leitungsebene sinkt.

6.6  Erfolg des Modellversuches V: Staatsanwaltschaft

6.6.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Die Strafverfolgung stellt die augenfillige Verbindung zwischen der Polizeiar-
beit und der Arbeit der Staatsanwaltschaft (St:\) dar. Dieses Verhilenis ist ,.ein
Dauerthema der justiz- und kriminalpolitschen Diskussion in Deutsch-
land“?8%. Die gemeinsame Arbeit ist reich an Moglichkeiten, aber auch an
Spannungen und Missverstindnissen?®. Zweifelsfrei kann die Effektivitit und
Effizienz der Strafverfolgung erhoht werden, wenn die Zusammenarbeit op-
umiert wird. Dies geht nicht ohne Kenntnis gegenseitiger Erwartungen und
vor allem nicht ohne systematische Riickmeldungen.

Die Polizeiprisidien Aachen und Kéln haben deshalb vor der Anderung ihrer
Fihrungsstrukturen initativ eine begrenzte, qualitativ orienterte Erwartungs-
abfrage bei der StA als zentralem Stakeholder gestartet. Zielsetzung ist gewe-
sen, Erkenntisse fiir die prakusche Polizeiarbeit zu gewinnen. Dabei themati-
sierten die StA verschiedene Punkte, von denen sie sich durch den Modellver-
such eine Verbesserung erhofften. Darunter befanden sich Qualititsverbesse-
rungen in dezentral bearbeiteten Ermitthungsvorgingen, gemeinsame Fest-
legung von Standards, Abstimmung ermittlungsékonomischer Vor-
gehensweisen, eine auf Seiten der Polize: stitker strategisch orienterte Krimi-
nalititsbekimpfung sowie allgemein eine Opumierung von Informations-
flissen. Die vorgefundenen Erwartungen, die aus anderer Sicht vorhandene
Problembereiche kennzeichnen, wurden von den Referenzbehorden ausdriick-
lich als im GroBen und Ganzen auch als eine ihre Situation treffend charakte-
risierende Bestandsaufnahme bezeichnet.

28 Piirrer, N. (2003} Polizei und Staatsanwaltschaft. In: Lange, H-J. (Hg.): Die Polizei der Gesell-
schaft, Opladen, 8. 265-284/S. 266

285 V'gl. z.B. Biilles. E. {2005} Verhilnis der Staatsanwaltschaft {StA} zur Polizei und thre Zusammen-
arbeit. In: Der Kriminalist, Heft 12, S. 493-498.
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Zielsetzung der Polizeiprisidien ist im Modellversuch gewesen, die Zusam-
menarbeit zur StA zu verbessern. Dazu haben die beiden Polizeiprisidien Aa-
chen und Kéln mit Beginn des Modellversuches gezielt Aktivititen gestartet.

Das PP Aachen initiierte das Projekt ,,Optimierung der Zusammenarbeit zwi-
schen Staatsanwaltschaft und Polizei” unter Leitung der Direktion K. Neben
beidseitigen Vertretern der Behorden traten, im Gegensatz zu bisher gepfleg-
ten Einzelabsprachen, je ein Mitarbeiter aus den drei zum Bereich der StA Aa-
chen geh6renden Landrat als Kreispolizeibehorde hinzu. Die Projektarbeit ist
abgeschlossen und eine Vereinbarung zur Zusammenarbeit wird von den bei-
den Behordenleitern sowie den Landriten am 27.03.2006 unterzeichnet.

Wesentliche Inhalte dieser Veremnbarung sind die Einnchrung eines stindigen
Qualititszirkels Staatsanwaltschaft/Polizei unter Beteiligung des stindigen
Vertreters des Leitenden Oberstaatsanwaltes und des Leiters Direktion K so-
wie eine stindige Beteiligung der StA Aachen an der Ortlichen polizeilichen
Fortbildung. Konkret vereinbart ist eine Seminarreihe ,,Polizeibeamte als Zeu-
gen vor Gericht“. Andere betreffen den Wissenstransfer Polizei in Richtung
StA in speziellen Deliktsbereichen (Beispiel Computerkniminalitiit) sowie kon-
krete Absprachen zu Antrags- und Privatklagedelikten. Ferner feste Vereinba-
rung zum Umgang mit Asservaten und eine Verabredung, baldméglichst zu
Vereinbarung zum Umgang mit Intensivtitern zu kommen (unter Einbezie-
hung Jugendgerichtshilfe). Der {iberwiegende Teil der Vereinbarungen wurde
allerdings erst nach der Unterzeichnung einer entsprechenden Vereinbarung
im Ende Mirz 2006 verbindlich. Es konnte vermutet werden, dass diese At-
gumentation auch fiir die Umsetzung der Vereinbarung herangezogen werden
konnte.

Im PP Ko/n ist hier die regelmilig tagende Sicherheitskonferenz zu nennen, an
der u.a. neben dem Kolner Polizeiprisidenten auch der Leitende Kélner Ober-
staatsanwalt teilnimmt. Daneben hat sich unter dem Hauptprozess ,,Networ-
king* eine nun auch formal agierende Arbeitsgruppe zwischen dem PP Koln
und der StA Koln mit festen Ansprechpartnern institutionalisiert, die den Auf-
trag erhielt, alle fiir beide Beh6rden relevanten Themen von grundsitzlicher
Bedeutung aufzugreifen und einer Losung zuzufiihren. Darunter befinden sich
beispielsweise Themen wie Intensivtiter, Qualititsstandards, Behandlung von
Verwahrstiicken oder die Festlegung von Sonderdezernenten fiir Verfahren
der Bandenkriminalitit. Bei den speziellen Themen, die auf fachlicher Ebene
zu l6sen sind, haben die beiden Ansprechpartner Koordinationsfunktion. Ar-
beitskontakte zwischen den Dienststellen des PP Koln und den jeweils zu-
stindigen Staatsanwiltinnen und Staatsanwilten sind weiter zugelassen. Vor
dem Modellversuch gab es fiir Kriminalititsfragen nur anlassbezogene infor-
melle Gespriche zwischen dem damaligen Dezernat GS 2 und der StA Koln,
um bestimmte auftretende Probleme zu lésen. Im Rahmen der Verkehrsun-
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fallbekdmpfung sah die Situation nicht anders aus. Auch hier wird nur von
anlass- und einzelfallbezogenen ,,Telefonate® zwischen den Verkehrskommis-
sariatsleitern und/oder einzelnen Sachbearbeitern der neun, respekdve sechs
Verkehrskommissariate der Polizeiinspektonen berichtet. Einheitlichen Stan-
dards waren natiitlich so nicht zu erreichen. Heute finden hingegen dauerhaft
eingerichrete Gesprichsrunden unter Beteiligung des Direktionsleiters und des
Leitenden Oberstaatsanwaltes statt. Getroffene Vereinbarungen sind dann fiir
die polizeiliche Unfallaufnahme sowie die polizeiliche und die staatsanwalt-
schaftliche Sachbearbeitung verbindlich.

Um die Auswirkungen der skizzierten MaBnahmen einzufangen, habe ich auf
Basis der Schwachstellenanalyse und aufgrund erginzend gefiihrter Gespriche
einen Fragebogen entwickelt, der die im Modellversuch nach Auffassung der
Polizei wichtigsten Bereiche widerspiegelt. Die einzelnen Fragen wurden dann
aus Sicht der StA als zu beurteilende Aussage formuliert?86. Der erarbeitete
Fragebogen, der nicht die Aufgabe hat, das komplexe Zusammenspiel beider
Seiten 1n all seinen Facetten einzufangen, wurde vor Versand an die St ver-
schiedenen Vertretern der Polizeibehérden zur Kenntnis gebracht. Die iiber
benannte Ansprechpartner in den StA verteilten und beantworteten Frage-
bogen wurden direkt an mich zuriick gesandt?®.

6.6.2 Ergebnisse und Bewertung

Die nachfolgende Beurteilung basiert auf der Auswertung des schrifdich ver-
sandten Fragebogens. Dieser umfasste dreizehn, fiir alle StA verbindliche Fra-
gen sowie eine, nur auf die Modellbehorden bezogene, allerdings sehr ent-
scheidende Frage nach der Gesamtbewertung erlebter Anderungen?88. Zusitz-
lich war Raum fiir eine freie MeinungsiuBBerung gegeben. Yon den insgesamt
versandten 372 Fragebogen wurden 246 retourniert. Dies entspricht einer sehr
ordentlichen Ricklaufquote von 66%?% und verdeutlicht die ernsthafte Ko-
operationsbereitschaft der StA.

Die allermeisten Befragten, in drei von vier Behorden iber 85%, davon die
beiden Modellbehérden, arbeiten seit mindestens Mirz 2003 zusammen, hat-

286 Die Zusammenarbeit mit der Polizei ist gut” usw. Geantwortet wurde auf einer Ser-Skala, wobel
eine ,,1“ die beste und eine ,,5* die schlechteste Bewertung markiert {Ausnahmen werden angespro-
chen). Die Kategorie ,,Keine Angabe“ konnte ebenfalls gewihlt werden. Gefragt wurde auch nach der
Dauer der bisherigen Zusammenarbeit mit den Polizeibehérden sowie nach vorhandenen Kenntns-
sen iiber den Modellversuch.

28 Der Einsatz dieses Instrumentariums ist nur durch die Bereitschaft des Justizministeriums und der
Leitenden OStA, an dieser Evaluation in dieser Form mitzuwirken, méglich geworden. Ich erachie
dies als beispielhaft.

288 Alles in allem: Der Modellversuch der Polizetbehérde hat sich auf meine Arbeit erkennbar positiv
ausgewirkt",

28 Aachen: auflerordentlich bemerkenswerte 100% (58 von 38); Bochum {fiir PP Recklinghausen be-
stimmir): 62,5% (15 von 24); Dusseldozf: 65% (65 von 110); Kéln: 60% { 108 von 180).



114

ten also mit Blick auf Aachen und Koéln mindestens eine Arbeitserfahrung in
der Altorganisation von einem Jahr.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Modellbehérden sehr positive
Teilerfolge erreicht haben, ihre iibergreifende Zielsetzung aus Sicht der Staats-
anwaltschaft nicht im gewiinschten AusmalB} haben realisieren kénnen. Die
Giteriickmeldungen der Leistungsdaten sind mehr oder minder durchschnitt-
lich. Dies steht im krassen Gegensatz zu der Selbstwahrnehmung beider Poli-
zeibehorden. Die Referenzbehorden erzielen ebenfalls keine besseren Werte.
Alles in allem bleibt die Zusammenarbeit suboptimal. Die Ergebnisse geben
dringenden Anlass zu einer NRW weiten, umfangreicheren Untersuchung der
Probleme und zur Entwicklung von nachhaltgen Verbesserungen. Hier ist die
der gemeinsamen Sache verpflichtete Kooperation der beteiligten Landesmi-
nisterien, die im Vorfeld dieser Studie bereits einsetzte, weiterhin und intensi-
viert gefordert.

Nun im Einzelnen:

Die Staatsanwaltschaft stuft die Zusammenarbeit mit den beiden Modellbe-
horden (Aachen: 2.16/Kéln: 2.10)?% als gut ein. Damit ist eine solide Basis fiir
weitere Gespriche gelegt. Die Leistungsdaten, die die restliche Befragung cha-
rakterisieren, fallen hingegen ab.

Der auffilligste Befund ist, dass die Staatsanwaltschaft Koln die abgestimmten
Verfahrensweisen zur Behandlung von Intensivtitern mit dem Polizeiprisidi-
um Koln signifikant besser (2.66) als die anderen drei Staatsanwaltschaften
hinsichtlich ihrer Polizeibehdrden bewertet®!. Im Vergleich zu den Diisseldor-
fer Kolleginnen und Kollegen, also der unmittelbaren Vergleichsgruppe, be-
steht eine sehr beachtliche Differenz von fast genau einem halben Punkt
(3.15). Ein fast identischer Befund stellt sich zum Modellpartner Aachen ein
(3.10). Dieser wiederum wird besser als seine Referenzgruppe durch die Bo-
chumer StA (3.70) bewertet, verfehlt aber die statistische Signifikanz aufgrund
der geringen GruppengroBe in Bochum knapp2%2.

Dieser Befund ist aus Kolner Sicht und etwas abgeschwicht aus Aachener
Sicht erfreulich, da die Bekimpfung der Intensivtiter eine strategische, durch
eine Qualititsrichtlinie gestiitzte Zielsetzung gewesen ist, die nun offensicht-
lich iiber die Binnengrenze der Organisation wirkt?®3. Die absolute Auspri-
gung zeigt aber, dass auch hier noch Steigerungsméglichkeiten existeren.

20 5= .64/.67.

21 Alle als statistisch signifikant ausgewiesenen Befunde finden sich auch bei der Anwendung nicht
paramerrischer Tests.

22 s= Aachen: 1.05; Bochum: 1.06; Diisseldorf 1.25; Kéla: 1.15).

23 Neben der beh6rdeninternen direktionsiibergreifenden Abstimmung aller priventiven und repres-
siven MaBinahmen und der weitgehenden Biindelung von Bearbeitungszustindigkeiten auf ein Kom-
missariat {nicht: Schwer- und Schwerstkriminalitit) wurde auch die Zusammenarbeit mit externen
Partner verbessert. Neben der Staatsanwaltschaft zihlen dazu das Amtsgericht Koln, die Stadt Kéln
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Ebenfalls stimmt die Staatsanwaltschaft Kéln der Aussage, dass abgespro-
chene Mafistibe zur Behandlung von Gegenanzeigen votliegen, eher als ihre
Diisseldorfer Kollegen zu, allerdings auf niedrigem Niveau (3.58 zu 3.98)2%.
Die beiden anderen Behorden liegen hingegen im Kolner Wertebereich.

Wihrend die Organisadon der polizeiinternen Abliufe, soweit sie von der
Staatsanwaltschaft zu beobachten sind, von den verbleibenden Leistungsfel-
dern noch am besten und insgesamt recht freundlich eingestuft werden (um
2.60)%, sind die deutlichsten Defizite in Absprachen zur Behandlung von Ge-
genanzeigen zu erkennen (um 3.50)2%. In Diisseldorf ist dieses Defizit im Ver-
gleich zu Koln sogar noch - und zwar signifikant - groer (3.58 zu 3.98)27.

Dieser relative Vorsprung in der Bewertung der beiden Polizeibehorden, nun
allerdings auf einem freundlicheren absolutem Niveau, trifft ebenfalls fiir die
erreichten Standards der Bearbeitung in Fillen leichter bis mittlerer Kriminali-
it zu (2.80 zu 3.07)%%.

Dariiber hinaus ist — auch angesichts der hohen Standardabweichung - auffal-
lend, dass die Zustindigkeiten fiir Anliegen der Staatsanwaltschaft nur teilwei-
se geklirt scheinen (um 3.20)2%, die Qualitit der von der Polize1 iibersandten
Vorginge zwar anscheinend nicht schlecht ist, aber noch nicht zufrieden stellt
(um 2.80)3% und die von den Modellbehorden positiv bewerteten Regelungen
fir Verfahrensaustrennungen/-verbindungen von der anderen Seite als nicht
s0 bemerkenswert wahrgenommen werden (um 3.0)3°1. Ein Anderungsbedarf
von polizeiinternen Verfahrensabliufen zur Schnittstelle Staatsanwaltschaft
wird tellweise noch gesehen (um 3.0)392.

Hier nicht niher aufgefiihrte Themen werden von den vier Staatsanwaltschaf-
ten nicht grundsitzlich anders beurtell®®®. D.h., es bestehen zwischen den
Modell- und Referenzbehorden keine weiteren, statistisch nachweisbaren Un-
terschiede.

Fir die Modellbeh6rden vermutlich (leicht) enttduschend muss die summari-
sche Antwort der beiden Aachener und Kolner StA auf die zentrale Frage
nach den erkennbar positiven Auswirkungen des Modellversuches auf die ei-

sowie Kolner Schulen. Das Sicherheitsprogramm des PP Kéln 2006 sicht die weitere Arbeit am Kon-
zept und seiner Umsetzung zur Bekimpfung von Intensivtitern als einen Erfolgsfaktor ihrer Arbeit.
04 5= 98/.95.

25 AC: 2.56; K: 2.65; D: 2.69; BO (RE): 2.73/ s= .61/.74/.70/39.

296 AC: 3.54; K: 3.58; D: 3.98; BO (RE): 3.40/ s=.99/.98/.95/1.08.

27 5= .98/.94, p= .039).

2% s= .85/.76; p=.051 (sofort signifikant im nicht parametrischen Mann-Whitney-U-Test).

29 AC: 3.24; K 3.23; D: 3.31; BO(RE): 3.00/ s= 1.23/1.10/1.17/1.51.

300 AC: 2.86; K: 2.80; D: 2.82, BO (RE): 2.93/ s= .54/.72/.64/70.

301 AC: 2.98; K 3.04; D: 2.98;, BO (RE): 3.60/ s= .96/1.07/1.09/1.17.

302 AC: 3.16; K 3.12; D: 3.07; BO (RE}: 2.92/ s=.93/.98/1.06/.95.

362 Beispielsweise: Verkehrsunfallbekimpfung oder Kriminalititsbekimpfung {meistens leicht unter
3.0).
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gene Arbeit beurteilt werden. Die hier antwortenden Personen (Aachen: 38,
Kéln: 60) erkennen gesamthaft keine substantielle Verbesserung, lediglich ei-
nige Schritte in die richtige Richmung (Aachen: 3.58, Koln: 3.47)%04. Dies ist
aufgrund der Frageformulierung im Ubrigen zwar nicht mit einer Gesamt-
beurteilung der eingeschitzten Leistungserbringung aus staatsanwaltschaftli-
cher Sicht gleichzusetzen3%, wird aber kaum zufrieden stellen kénnen. Aller-
dings, daran muss erinnert werden, kommen in dieser durchschnittlichen Ge-
samtbewertung nachweislich vorhandene und bereits weiter oben ausge-
wiesene Teilerfolge (siche oben) nicht zur Geltung. Dies mag ein wichtiger
Grund dafiir sein, dass sich in Aachen knapp 30% und in Kéln gut 35% der
Befragten immerhin bei der Frage nach den positiven Effekten des Modellver-
suches auf ihre Arbeit fiir die Kategorien ,,trifft zu® und ,,teils/teils“ entschei-
den.

In der empinischen Studie konnten in einem Freitextfeld Anmerkungen zur
Befragung gemacht werden. Einige interessante Verbesserungspotentiale ge-
ben einen Eindruck, wo Griinde fiir erlebte Unzuftiedenheiten seitens der StA
zu suchen sind:

e Scheu vor miindlicher Kommunikation mit der StA

e Fehlende, (friithzeitige) telefonische Absprache tiber Ermittlungsabliufe

e Aufwindiger Aktentransport bei Ruckfragen statt miindlicher Riick-
sprache

e Zulange Laufzeit von Ermittlungsauftrigen

e Fortwihrende ,,Abordnung* ehemals zustindiger Sachbearbeiter

e Diskrepanz zwischen Ansprechpartner der StA und aufgefithrtem
Sachbearbeiter auf der Ermittlungsakte

e Undifferenziertes Asservatenhandling (wichtig/unwichtig, fehlende
Lichtbilder)

e Kein , Lesezugnff auf die Vorgangsverwaltung der Polize1

e Erkennbare Qualifikationsunterschiede bei polizeilicher — Sach-
bearbeitung.

Es ist leicht zu erkennen, dass die obigen Auffilligkeiten keine monokausale
Ursache haben und auch nicht mit einem Federstrich zu lésen sind. Die Prob-
lemzonen zwischen Polizeibeh6rden und StA sind weitflichig und diffizil
Alleinige Ablaufverbesserungen sind zuwenig. Dies erklart mit, warum die uni-
sono von den beiden Modellbehorden erlebten Erfolge nicht die Gesamtsitua-
tion veriandert haben — unbeschadet vom deutlichen Vorteil in der Intensiv-
titerbekdmpfung in Relation zu den Referenzbehorden.

304 5= ,80/1.02.
305 Alles in allem: Der Modellversuch der Polizeibehérde hat sich auf meine Arbeit erkennbar positv
ausgewirkt®
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Sicherlich ist es gut, wenn durch die Zentralisierung der Verantwortung von
Seiten des Polizeiprisidiums Vereinbarungen und Regelungen einfacher zu
koordinieren gewesen sind. Dies ist ein erster, wichtiger Schritt. Aber er 16st
zunichst einmal die eigenen Probleme. Wir wissen dabei zudem nicht exakt,
inwieweit gefundene Ubereinkiinfte ihren Weg zu allen betroffenen Stellen der
jeweiligen Behorde gefunden haben. Dies ist kein Prozess, der von jetzt auf
gleich greifen kann. Neue Abldufe miissen sich einspielen. Einige in Aussicht
gestellte Regelungen sind ja noch nicht einmal verbindlich festgeschrieben
worden. Ebenso benétigt die Nachqualifizierung der verantwortlichen Perso-
nen Zeit. Dann wurde trotz eines guten und prnzipiell zielfiihrenden Willens
versdumt, sicherzustellen, dass alle Ansprechpartner auf Seiten der Staats-
anwaltschaft rechtzeitig vor dem Modellversuch tber die geplanten Ver-
anderungen informiert wurden. Da meine Analyse die Wichtigkeit dieses, fiir
die Bewertung doch sehr zentralen Punktes erhellen konnte, gehe ich hierauf
etwas genauer ein.

Die Zahlen derjenigen, die in der empirschen Befragung angaben, iiber den
Modellversuch #icht Bescheid zu wissen, sind viel zu hoch und sprechen fir
sich (Aachen: 56,9%; Koln: 59,1%). Damit waren von vornherein Rand-
bedingungen suboptimal. Es wurde auf welcher Seite auch immer versiumt,
Sensibilitit zu wecken und ein Programm zur schnellen Rickmeldung zu in-
stallieren, um eine Nachsteuerung auf breiterer Front zu ermoglichen. Gerade
die Antworten aus dem offenen Befragungsteil machen deutlich, wie wichtg
eine offene und schnelle Kommunikation beidseitig ist, um Unmut zu vermei-
den. Selbst von denen, die Bescheid wussten, gaben 50% (Aachen) bzw. 58%
(Kéln) an, nicht ausreichend informiert gewesen zu sein. Damit haben sich die
Modellbehérden das Leben unnétg schwer gemacht. Es zeigt sich nimlich,
dass die {ibergreifende Frage nach den positiven Auswirkungen des Modell-
versuches von denen, die sich ausreichend informiert fihlten, erbeblich besser
bewertet wurden, auch wenn das absolute Ausmall bis auf die , Verfah-
rensweisen zur Behandlung von Intensivtitern® nicht recht befriedigt. Fragen
bzw. Themenfelder, die signifikante Mittelwertunterschiede zwischen den aus-
reichend und nicht ausreichend Informierten auf Seiten der StA beinhalten,
sind zum Beleg einmal aufgefiithrt. Um gentigend hohe Fallzahlen zu errei-
chen, wurden die beiden Modellbehérden zusammengespannt3%.

%08 7ur Erinnerung: ,1 Trifft voll und ganz zu bis “5* Trifft iiberhaupt nicht zu,
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Ausmaf an Informa- Sta:;d—
Frage/Themenfeld tion iiber Modellver- | Mittel- ::t B
such wert abwel-
chung
Meine Arbeit wird dadurch er- ausreichend 371 94 28
schwert, dass ich zu oft nich? weil3, . .
wer in der Polizeibehérde fiis nicht ausreichend 3.14 1.17 90
mein Anliegen zustindig ist*
Achtung. Hoher Mit-
telwert driickt bei der
gewihlten Skalierung
und bei einer uner-
wiinschten Negativ-
formulierung wie hier
Positives aus!
Es liegen mit der Polizeibehorde ausreichend 2.36 .66 22
abgestmmte Verfahrenswerxse"n nicht ausreichend 2.89 1.20 35
zur Behandlung von Intensivti-
tern vor, die erfolgreich praktziert
werden*
Es liegen mit der Polizeibehorde ausreichend 3.20 .87 25
besprochene Malistibe zur 'Be- nicht ausreichend 3.59 1.00 64
handlung von Gegenanzeigen
vor**
Alles in allem: Nennenswerten ausreichend 2.81 75 26
Anderungsbedarf zur Verbesse- . ) -
rung von Verfahrensabliufen zu nicht ausreichend 3.20 .99 85
meinem Hause seitens der Polizei
erkenne ich faktsch nichr*
Alles in allem: Der Modellversuch ausreichend 3.12 .88 25
der Polizeibehdrde hat sich auf aicht ausreichend 3.63 96 57

meine Arbeit erkennbar positiv
ausgewirkt*

* Auf dem .05 Niveau signifikant. ** Signifikant unter dem .10 Niveau.

Tab. 4: Zusammenhang von Informatonsgrad und Erfolgseinschitzung des
Modellversuches bet den Staatsanwaltschaften Aachen und Kéln

Deshalb mussten zu Beginn berichtete, auftretende Schnittstellenprobleme
zumindest fir weite Teile der Staatsanwaltschaft oftmals unerwartet und nicht

einzuordnen gewesen sein. Solche Effekte sind dann im weiteren Verlauf auf

breiter Front nur noch schwer einzufangen. Dies fand und findet in einer
Situation statt, wo beide Behérden unter Personalmangel klagen und dies, kur-
sorischen Eindriicken und AuBerungen zufolge, gegenseitig wahrnehmen, Hier
helfen nur — und dieser Weg ist eingeleitet, Verfahrensverbesserungen und
eine gegenseitig bessere Kenntnis von den Zwingen des anderen. Erinnert sei
hier nur an die prinzipiell oftmals in der Literatur wie in Gesprichen auf-
gefiihrten unterschiedlichen Handlungslogiken (Orentierung an Recht versus
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ZweckmiBigkeitsorientierung)3%7, die, jeweils aus threm Kontext heraus ver-
standlich, nicht immer leicht zusammenpassen. Vorschlige, die beispielsweise
eine engere Beteiligung der StA bei der Bildung und insbesondere Auflésung
von Ermittlungskommissionen vorsehen, oder auf eine Nachbesprechung zwi-
schen StA und Polizei bei umfangreichen Verfahren verstirkt einfordern,
gehen genau in die Richtung einer notwendigen vertrauensvollen Zusammen-
arbeit3®, die gegenseitigen Respekt vor der Arbeit des Anderen zur Vorausset-
zung haben sollte. Diese Aufgabe geht in ihrer Bedeutung iber den Modell-
versuch hinaus. Doch diirften diese Befunde, die eine detaillierte und fall-
bezogene, differenziertere Analyse nicht ersetzen kdnnen und wollen, emn wei-
ter AnstoB hierzu sein.

Zeit ist nicht zu verlieren. Da zu vermuten steht, dass der polizeiliche Erfolg
(Zielerreichung) auch von der Optmierung der Schnittstelle zur Staatsanwalt-
schaft abhidngt (und deren Arbeitsbelastung wie gerichtlicher Erfolg mit von
der Qualitit der Polizeiarbeit) sind die Polizeibeh6rden aufgerufen, ihre strate-
gischen wie operativen Prozesse soweit wie moglich bis zum Ende der
Prozesskette fortzuschreiben. Die Binnengrenze ist zwar die formaljuristische
Begrenzung, die inhaltliche ist sie nicht. Wer den groBtméglichen Erfolg will,
wird weiter und intensiver nach gemeinsam getragenen Losungen suchen.

6.6.3 Zwischenfazit

Die durch den Modellversuch verstirkte Zusammenarbeit zwischen den bei-
den Polizeibehérden und der Staatsanwaltschaft ist ein Erfolg fiir sich. Die
nicht immer einfache Beziehung zueinander wird dadurch auf eine rationalere
Basis gestellt und bietet einen hervorragenden Ausgangspunkt fiir weitere
Verbesserungen. Die wichtigste Erkenntnis ist wohl, dass die Perfektionierung
strategiegestiitzte Prozesse nicht an der Behordengrenze aufhoren darf, sofern
die eigene Effektivitit und Effizienz von der Arbeit desjenigen auf der ande-
ren Seite mit abhingt. Soll beispielsweise die Zahl der ,Riicklaufer aus der
Staatsanwaltschaft reduziert werden, muss mit dem nichsten ,,Abnehmer®
dieser diesbeziiglichen Leistung gesprochen werden. Da zwischen Polizei und
Staatsanwaltschaft aufgrund unterschiedlicher Kulturen und Handlungslogiken
systematische Differenzen bestehen, helfen nur Vereinbarungen tber Quali-
titsindikatoren bzw. Absprachen zu besummten Verfahrensabliufen weiter.

In beiden Behorden konnten erste Bewegungen zum Positiven erreicht wer-
den, 1n Koln noch eher als in Aachen, doch ist der flichendeckende Erfolg
bislang ausgeblieben. Unterschiede zu den Referenzbehdrden ergeben sich
nicht in einem markanten Ausmal, aber wenn, fallen sie alle zugunsten der
Modellbeh6rden aus. Eine der wichrgsten Erkenntnisse war des Weiteren,
dass dann und vor allem dann wenn die Staatsanwaltschaft iiber den Modell-

307 Vgl. Biilles, 2.2.0.,, S. 495.
308 \gl. Biilles. 2.2.0., S. 498.



120

versuch ausreichend informiert war, die Leistung der Polizei auch besser
eingeschitzt wurde. Vermutlich korrespondierte das bessere Verstindnis mit
gefithrten, konkreten Gesprichen. Die Zusammenarbeit zwischen beiden
Seiten wiirde sicherlich durch die Einsicht gestirkt, dass eine intensivere
Kooperation beiden groBe Vorteile durch eine Arbeitsentlastung bringen
konnte #nd fur beide groBere, befriedigendere Arbeitserfolge in sich birgt, wie
es zum Beispiel die Kooperation bei der Intensivtiterbekimpfung andeutet.
Das, was wir hier sehen, hat sicherlich eine NRW-weite Bedeutung und sollte
zeitnah in entsprechende Gesprichsformen gebracht werden.

6.7  AbschlieBende Wiirdigung

Die empirischen Analysen haben ein facettenreiches Bild der Auswirkungen
des Modellversuches auf interessierende Sachverhalte gegeben. Werden die
einzelnen Befunde zu einem Bild zusammengefiigt, so ist abschlieBend festzu-
stellen, dass die Anderung der Fithrungsstrukrur fiir die Modellbehorden er-
folgreich verlaufen ist.

Die strategische Ausrichtung und Fithrung der Beh6rden ist zweifelsfrei durch
diesen Modellversuch erst nennenswert erméglicht worden und hat eine Aus-
prigungstiefe erreicht, die die oberste Behordenspitze mit der Arbeit der Ba-
sisorganisationseinheiten verbindet. Die organisatorischen Verinderungen, die
mit dem Schlagwort ,,Direktionsmodell“ umschrieben werden kénnen, sind
das hierfiir notwendige Vehikel. Ohne eine ergebnisorientierte Biindelung von
Fachverantwortlichkeiten in den Direktionen und ohne die integrative Ver-
zahnung durch die Leitungskonferenz, unterstiitzt durch die Leitungsassistenz,
wire dies vorher kaum vorstellbar und vor allem nicht zu realisieren gewesen.
Die praktischen Erfahrungen beider Polizeiprisidien sprechen hier eine deutli-
che Sprache. Die Lehre, die daraus zu ziehen ist, ist aus orga-
nisationswissenschaftlicher Sicht nicht neu, aber und gerade deshalb giilug:
Eine strategische Fithrung einer Polizeibehorde scheitert oder verschenkt im-
mense Potenziale, wenn die Organisationsstruktur die strategische Absicht der
Organisationsspitze unzureichend transportiert und absichert. Eine Organisa-
donsstruktur soll gemeinhin der Strategie folgen. Gilt die Organisations-
struktur als gesetzt, bleiben die strategischen Moglichkeiten limitiert.

Hervorragend lisst sich dies an der Verkehrsunfallbekimpfung demonstreren.
Im Einklang mit vielen gegenwirtigen Stimmen haben die Modellbehérden
Aachen und Koéln die Verkehrsunfallbekimpfung gleich zu Beginn als eine
threr polizeilichen Kernaufgaben definiert. Damit ist die Griindung der Direk-
tion Verkehrsunfallbekimpfung aus tibergeordneter Sicht bereits eine strategi-
sche Entscheidung dariiber, wo Krifte gebtindelt und Ressoutcen co-proritir
verwandt werden und wie ein Erfolg der Polizeiarbeit zukiinftig sicherzustellen
ist. Hier folgt die Organisationsstruktur mit der Herausbildung einer neuen
Organisationseinheit (Direktion) der Behordenintention und stellt damit, stra-
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tegisch gewollt, die Verkehrsunfallbekimpfung der Kriminalititsbekdmpfung
in den Augen des Betrachters im Prinzipiellen gleich. Behérdenweite Schwer-
punkte werden dann nach gemeinsamer Diskussion in der Leitungskonferenz
verbindlich, inklusive notwendiger Unterstiitzungsleistungen der anderen Di-
rektonen, festgelegt. Die Herausbildung einer ergebnisorienterten Fachdirek-
ton mit umfassender fachlicher Zustindigkeit erleichtert es nun wiederum
ausgesprochen, aus der denkbaren Vielzahl von verkehrlichen Schwerpunkt-
setzungen diejenigen MaBnahmen koordiniert und qualifiziert einzusetzen,
deren Folgen als besonders erfolgskritisch beurteilt werden. Nirgends wird
eine Neuerung auf Direktionsebene so positiv von allen Beteiligten gesehen
wie in diesem Fall. Im Kern ist die Korrespondenz von Behérdenintention
und Umsetzung auch fiir die anderen Kerngeschiftsfelder gelungen. Dies
heilt nicht, dass sich alle urspringlich einmal gewiinschten Erfolge auch
messbar bereits auf der operatven Ebene eingestellt haben.

Sehen wir von der Verkehrsunfallbekimpfung einmal wieder ab und ordnen
die Strategie-Prozess-Entwicklung allgemeiner ein. Beide Modellbehorden
haben inzwischen einen Stand erreicht, der die Einfithrungsphase hinter sich
gelassen und die der frithen Etablierung erreicht hat. Der Wert des Erreichten -
erschlieB3t sich nur, wenn der schwere und steinige Weg dorthin angesprochen
wird. Beide Behorden mussten die Erfahrung machen, dass eine begriindete
Idee nicht zu einer automatischen Realisierung gelangt. Im Rahmen von Ver-
anderungsprozessen sind es eben die Denk- und Verhaltensinderungen, die
sich am schwierigsten gestalten. Meine Untersuchung hat gezeigt, dass —
durchaus nicht ungewdhnlich — zunichst einmal bei den agierenden Fihrungs-
kriften neue Handlungsmuster zu festugen sind. Die beteiligten Personen sind
ja dieselben. Und natiirlich musste sich auch der Behordenleiter auf die neue
Situation einstellen: Konzipieren, motvieren, anschieben, nachhaken, Kruk
einstecken, Frustrationen aushalten, Freude und Erfolg teilen. Authentzitit ist
bei allem unverzichtbar. Transformatdon wird zur eigenen Aufgabe. Deshalb
bedurfte es auch in den Modellbehorden angereicherter Rollenbilder, vieler
Gespriche und Selbstreflexionen, um dort zu stehen, wo man vielleicht seit
der Jahreswende steht: auf recht gesichertem Boden. Die Evaluation konnte
diesen nie gradlinigen Prozess recht gut verfolgen.

Organisatonische Reibungsverluste sind mit einer Neuorganisation nicht aus
der Welt geschafft, nach einem anfinglichen, normalen Anstieg allerdings wie-
der vergleichsweise unauffillig, in manchen Bereichen unter dem Ausgangs-
niveau. Dass es sie in Organisationen immer gibt, darf nicht verschwiegen
werden, sollte aber nicht gegen den Modellversuch an sich ins Feld gefiihrr
werden. Dies hiele, Gewichte umzudrehen. Wer hier etwas ganz anderes
erwarten wirde, sihe die Fakten des Verinderungsmanagements, sowie wir sie
weitflichig beobachten, nicht auf seiner Seite. Verinderungen dieses Ausma-
Bes sind grundsitzlich nicht von Begeisterungsstiirmen begleitet und eine
schéne, neue Welt wird damit auch nicht geschaffen. ,,Malnahmen der Ozga-
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nisationsinderung werden von Mitarbeitern — hier bilden die Polizetbeamten
keine Ausnahme — in der Regel negatv bewertet und mit Widerstand beant-
wortet“3%, Auch muss man zur Kenntnis nehmen, dass Polizeibeh6rden nicht
die Moglichkeiten wie prvatwirtschaftliche Organisationen haben, eine Ver-
anderung zu steuern (z.B. kurzfristge, positive Anreize zu setzen).

Langfrisdg kann moglicherweise die vergleichsweise stirkere kooperative
Orientierung des Direkdonsmodells ein interessanter Anreiz fir FK und MA
sein. Denn dadurch wird tendenziell eine Professionalisierung der Arbeit
beférdert und der Tatsache Rechnung getragen, dass ein ,altertiimlich-auto-
ritires Erscheinungsbild [...] fiir einen groBen Teil der Bediensteten heute
nicht mehr einem wiinschenswerten Berufsverstindnis [entspricht]“310. Diese
Moglichkeit, die die Strukturen bieten, miissen allerdings entsprechend umge-
setzt werden, sowohl von den Fithrungskriften, die das Potenzial ausschépfen
lassen, als auch von den M4, die den Zugewinn an Moglichkeiten dann auch
annehmen.

Auch hat die die Untersuchung keine Befunde dariiber geliefert, dass die viel-
fach geiduBlerte Befiirchtung einer ,,Versdulung™ durch das Direktionsmodell
tatsiachlich befordert wiirde3!! und damit wieder eine Situaton eingetreten sei,
die eine Aufteilung der Polizeiorganisation in Schutzpolizei, Krminalpolizei
und V(erwaltung) entspriche. Die damalige Trennung war ja ein zentrales Mo-
tiv zur Integration der Bereiche S und K unter der einheitlichen GS-Zustin-
digkeit inklusive des iibergreifenden Abteilungsstabes und der Struktur der
Polizeiinspektionen. Bei genauerem Hinsehen ist die heutige organisatorische
Lésung eine vollkommen andere. Es gibt nicht nur mehr verantwortliche Ein-
heiten, sondern auch eine klare, gesamtbehordliche strategische Onentierung
und vor allem eine Fiille von strukturellen Malnahmen, die eine Integration
beférdern.

Der Konigsweg der Integration ist stets die verbindende praktische Titigkeit,
die institutionell abgesichert werden muss. Genau dies wird im Direktionsmo-
dell konsequent beriicksichtigt. Hier ist ein deutlicher Vorsprung gegeniiber
der Altorganisation zu erkennen. Denn es wire ja eine Verklirung der Vergan-
genheit, anzunehmen, dass Bereichsegoismen nicht vorgelegen hitten. Unab-
hingig von der Betrachtung des Vorzustandes sollte eine Organisation immer
versuchen, eine gesunde Mischung aus kompetitiven und kooperativen Vorge-
hensweisen zu pflegen.

309 Bornewasser, M./Krense, T. (2005) Organisationsinderung fiir mehr Qualitit in der polizeilichen
Arbeit (Teil I). In: Die Polizei, 96 (9), S. 250. Dies andert sich im Ubrigen dann, wir aus der einschli-
gigen Forschung wissen, wenn der Leidensdruck extrem hoch ist und eine krisenhafte Situation er-
kannt wird. Am schwierigsten sind Verinderungen dort, wo es eigentlich noch recht gut lauft, aber
bereits von der Fithrung abzusehen ist, dass es nicht so bleiben wird (ein so genanntes proaktives
Verinderungsmanagement).

310 Aden, H. (1998) Polizeipolitik in Europa, Opladen, S. 124.

311 Sijehe auch Lange, H.J./Schenck, J.C. {2004) Polizei im kooperativen Staat, Wiesbaden, S. 320 ff.
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7. Handlungsempfehlungen

AbschlieBend gebe ich nach einer kompakten, summarischen Bewertung des
Direkdonsmodells und seiner Bewihrung ausgewihlte Handlungsempfehlungen
fiar die weitere Opumierung der Fihrungsstruktur der beiden Modellbehdrden.
Diese basieren auf den Erfahrungen und Einsichten, die eine unbefangene, theo-
retisch fundierte und breit angelegte empirische Untersuchung geliefert hat. Ge-
spiegelt, prizisiert und erweitert werden sie durch organisatonswissenschaftliche
sowie organisationspraktsche Erkenntnisse. Meine Beurteilungen sind dabei von
der begriindeten Uberzeugung getragen, dass Polizeibehdrden zweifelsfrei eines
besonderen, die spezifischen Eigenheiten dieser Organisaton berlicksichtigenden
Blickes bedirfen. Polizeiorganisationen eignen sich nicht fiir Vereinfacher. Die
sie tragenden Menschen haben sich fiir eine sehr deutlich kontunerten Beruf ent-
schieden, der viele Folgefestlegungen, teilweise bis in die private Lebensfilhrung
hinein, nach sich zieht. Dies bewirkt, oftmals stirker als in anderen Organi-
sauonstypen, eine erklirbare Selbstbeziiglichkeit. Dennoch ist die Organisation
Polizei und ist der Einzelne, der in dieser Organisation arbeitet, nicht so speziell
und nicht so verschieden, dass Lernen von anderen Organisationen ausgeschlos-
sen wire. Die immer wieder gehorte AuBerung ,bei uns ist alles anders stimmt
also 1n dieser Absolutheit nicht. Grundprnzipien des Organisationsgeschehens
werden hier nicht auBBer Kraft gesetzt. Menschen werden auch hier gefiihrt und
mochten ihre Potenziale entfalten. Und auch eine Polizeibehorde kann sich nicht
einfach von Abhingigkeiten zu iibergeordneten Einheiten oder von Riicksicht-
nahmen auf gesellschaftliche Anspruchsgruppen befreien. Die Botschaft ist dem-
nach eine andere: Nichts ist statisch - und bewihrte Losungen aus der Vergan-
genhert sind keine Gewihr fiir eine nchtge Aufstellung zur Meisterung zukiinfu-
ger Herausforderungen. Fir diejenigen Entscheidungsverantwortlichen, deren
Interesse an einer Neuorganisaton der Binnenstruktur von Polizeibehdrden tiber
den Modellversuch Aachen und Kéln hinaus reicht, werde ich in Erginzung und
an geeigneter Stelle einige weiterfithrende Hinweise geben, die fiir eine gelingende
Organisationsgestaltung als erfolgskniasch anzusehen sind. Ein Anspruch auf
Vollstindigkeit besteht natiirlich nicht.

71 Grundstruktur Direktionsmodell

Das Direktionsmodell ist nachvollziehbar konzipiert und hat sich in seiner
Grundstruktur empinsch bewihrt. Es findet eine konsequente Konzentration auf
das polizeiliche Kerngeschift statt — dies bereits bei der zentralen Strukturent-
scheidung und dort auf der dafiir vorgesehenen hierarchischen Ebene. Die
Direktionen sind eine transparente Widerspiegelung dieser Kernaufgaben und der
hierfiir notwendigen Unterstiitzungsleistungen. Durch die Direktionsbildung
wird das Verhilnis zwischen Kern- und Unterstiitzungsgeschift angemessen
zum Ausdruck gebracht. Die Biindelung von organisationsweiter Fach- und
Ergebnisverantwortlichkeit in der jeweiligen Direkdon ist problemangemessen.
Die gefundene Gestaltungslésung ist mit Erfahrungen aus anderen, an Effekuvi-
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tit und Effizienz interessierten Organisationen gut in Deckung zu bringen. Das
Polizeigeschift wird trotz fachlicher Spezialisierung als gemeinsame Aufgabe un-
ter einer einheitlichen Leitung begriffen.

Die strategische Steuerung ist einfacher und nachhaldger als im Zweiab-
teilungsmodell gewihrleistet. Dies erschlieit sich u.a. dann, wenn strategische
DPlanung und Umsetzung als eine Einheit begriffen werden. In der Altorganisation
war die konzentrerte Arbeit mit guerlaufenden, fiir alle Einheiten verbindlichen
Behordenstrategien und damit verbundenen organisatorischen Prozessen durch
eine zu grofe Zersplitterung von zusammenhingenden Aufgaben und faktsch
schwer zu koordinierenden, verteilten Zustindigkeiten bei Vermengung von
Stabs- und Linienaufgabe erschwert. Eine hierauf zugeschnittene Fithrungs-
struktur gab es nicht. Dieses verbindlich strategisch orientderte Denken wurde
durch den Modellversuch ermdglicht, entwickelt und forciert. Beide Modellbe-
horden haben Schwerpunkte gesetzt, die proritir verfolgt wurden. Beispielsweise
haben sie mit mehr Energie als zuvor ithr Augenmerk auf die biirgernahe
Bezirksdienstarbeit gerichtet, diese aber mit einer brennpunkt-, angstraum- oder
titerorientierten Schwerpunktarbeit kombiniert. Durch organisatorische Verin-
derungen haben sie die Voraussetzungen fiir die hierfiir notwendigen flexibleren
Einsitze auch iiber Ressortgrenzen hinweg geschaffen. Die Flexibilitit wurde
auch durch die Bildung groBerer Einheiten erreicht, nicht nur im Bezrks-
/Schwerpunkt- bzw. Betreuungsdienst, sondern auch durch die Zusammenle-
gung von Knminalkommissariaten oder Verwaltungsstellen, die iibergreifende
Biindelung von Verkehrsaufgaben in einer Direktion oder durch Poolbildung.
Stirken um 30 Personen und mehr unter einer Leitung sind keine singulire
Erscheinung312.

Die Leitungskonferenz (LEIKO), unterstiitzt von der Leitungsassistenz, fungiert
als strategische Klammer, die die Behordenstrategie unter Letztverantwortung
des Polizeiprisidenten formt und eine inhaltliche Verzahnung direktions-
Ubergreifender Ausrichtungen unter Zuriickdringung allfilliger, sachlich un-
motivierter Blockadepositionen gewihrleistet. Durch die Verbreiterung der Ver-
antwortung auf Direktionsebene hat die Abhingigkeit von der ,,Funktonsfihig-
keit“ einzelner Personen abgenommen, da ,,Stérungen® transparenter werden
und damit ein groBerer normativer Druck besteht, zusammenzufinden. Und in
der Tat lassen sich nach der fiir neu gebildete Gruppen typischen Findungs- und
Verlaufsphasen nun sehr sachliche, rational geprigte Diskussionen beobachten,
die eine neue Qualitit des gegenseitigen Verstehens und der Gewihrung von
Unterstiitzung erreicht haben. Des Ofteren auBerhalb, aber auch gelegentlich
intern artikulierte Versaulungsbefiirchtungen liegen damit gerade bei der Behor-
denspitze nun nicht vor. Ganz im Gegenteil: Es ist eine passende Kombinaton

312 Derart grofle Fithrungsspannen miissen hinsichtlich ihrer Funktionalitit regelmiafig iiberpriift werden.
Dabei geht es meistens weniger um die Fachlichkeit, als um Feedback-Gespriche und Unterstiitzungsleis-
tungen durch bzw. des Vorgesetzten, auch im zwischenmenschlichen Bereich. Die Anforderungen an den
Vorgesetzten als Fithrungskraft steigen.
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aus der Moglichketr, ,,seine® Fachinteressen deudich zu vertreten, und der Not-
wendigkeit, bei der Realisierung wechselseitig auf Unterstiitzung angewiesen zu
sein. Zudem sind mogliche negative Auswirkungen, auf die eine Organisation
strukturell vorbereitet sein muss, dhnlich wie bei einer nsikogestreuten Finanzan-
lage, ceteris paribus vermindert. Organisationen miissen bestrebt sein, sich von
dem Einfluss einzelner moglichst unabhingig zu machen, auch wenn alle wissen,
dass agierende Personen eine Organisation mit prigen. Aber Organisationsstruk-
turen unterscheiden sich nun einmal danach, inwieweit sie Wahrscheinlichkeiten
beeinflussen, so dass beispielsweise Storungen vermieden und Figenverantwor-
tung gefordert wird.

Verzahnung finden aber auch durch weitere, regelmiflige Arbeitskonferenzen
statt (z.B. operativ orientierte Direkuonskonferenzen), die fachliche Abstimmun-
gen sichern und das gegenseiuge Verstindnis férdern. Die Modellbehdrden
nehmen zudem bis zum heutigen Tag eine Fiille von weiteren klemneren oder
grofleren Prozessverinderungen vor, die teilweise an beiden Standorten parallel
entstanden sind (wie das ServiceCenter in Ko6ln oder das ComCenter in Aachen
oder die beidseitig installierten Daten- und Informationszentren)3'3. Dies zeugt
von einer Art Sogwirkung, die einmal freigesetzte, kreanve Krifte entfalten und
zu fast absehbaren, systemkompatiblen Folgeentwicklungen fiihrt. Im Einzelnen
hitten viele der nachgelagerten Verinderungen theoretisch auch vorher realisiert
werden konnen, doch wiren diese dann recht isoliert und unverbunden geblie-
ben. Zu oft war der Ausspruch zu héren: ,,Das hitte frither so nicht funktio-
niert. Theoretisch ist immer vieles moglich. Fakt ist, dass es diese Prozessver-
besserungen so nicht gab. Organisatonsstrukturen unterscheiden sich eben auch
danach, wie stark sie Initiativen anregen und erméglichen. Da die Modellstruktur
verstirkt auf Eigenverantwortlichkeit aller Organisationseinheiten im Rahmen
ibergeordneter Behordenschwerpunkte setzt und dabei querlaufende Prozesse
tiber verschiedenste Organisationseinheiten einzieht, ist systematisch mehr Frei-
raum fiir eine gelenkte Selbstentwicklung gegeben. Bewirken diese latenten
Anreize eine Mouvation zur Verbesserung bei den Bediensteten, was allerdings
auch bei den Modellbeh6rden keinesfalls, wie die Befunde zeigen, per se garan-
tert ist, greifen Neuerungen Raum. Die Binnengrenze der Organisation wurde
ber den angestrebten Verbesserungen, um die allgemeinere Beurteilung abzu-
schlieBen, im Modellversuch durch jeweils spezifisch gebildete Sicherheitskonfe-
renzen (Priventionsrat®'4) und durch eine engere Zusammenarbeit mit der Staats-
anwaltschaft iiberschritten.

Den Modellbehorden ist es nachweislich gelungen, in den oben geschilderten Art
und Weise zu denken und zu handeln. Der steinige Weg ist eingeschlagen und ein
gutes Stiick gegangen, aber er ist noch nicht zu Ende. Widerstinde gab und gibt

313 Hierbei handelt es ich um rtelefonische Anlaufstellen fiir Biirgerinnen und Biirger. Mehrheitlich werden
deren Anliegen unmittelbar ohne Weiterschaltung beantwortet. Damit sollen die operativen Einheiten
entlastet werden. Dies setzt einen sehr kleinen Anteil von Polizeivollzugsbeamtinnen und —beamten, die
den Dienst versehen, voraus.

314 PP Aachen. Dient der Zusammenarbeit zwischen der Stadt AC und dem PP.
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es, vermeidbare wie unvermeidbare, aber ohne sie sind substanzielle Veranderun-
gen in Organisationen kaum zu denken. Das Schrifttum hierzu fiillt Regale. Die
FK sind diesem Prozess mehrheitlich intensiver verbunden als die MA, auch
wenn es strenge Befiirworter und Gegner der Verinderung nahezu iiberall gibt.
Die Wertschitzung ist zwischen den Direktionen nicht gleich verteilt. Somit
sehen wir disparate Entwicklungen, je nachdem, wohin wir schauen. Dennoch
folgt aus der Evaluation klar, mit dem Direktdonsmodell fortzufahren. Es besteht
die begriindete Hoffnung, dass Idee und Umsetzung noch weiter zusammenfin-
den und sich dies in entsprechenden Leistungsausweisen nachhaltg nieder-
schlidgt. Ausgewihlte Einzelheiten und hiermit in Verbindung stehende Folgen
werden jetzt anschlieBend besprochen.

7.2  Direktion Verkehrsunfallbekimpfung

Einer besonderen Erwihnung bedarf in diesem Zusammenhang die Griindung
der Direkdon Verkehrsunfallbekdmpfung. Sie ist, was die strategische Arbeit
einer Behorde in einem hochbedeutsamen Feld der Polizeiarbeit betrifft, ein ge-
waltiger Sprung nach vorn. Die fachliche Zusammenfiihrung aller hiermit ver-
bundenen Aufgaben ist organisatdonstheoretusch sinnvoll. Die bisher geleistete
Arbeit vermag zu iiberzeugen und wird fast ausnahmslos, auch von den dort ar-
beitenden FK und MA, hoch geschitzt. Erstmals besteht eine ergebnisbezogene,
behordenweite Fachverantwortung, die Raum fiir gezielte Qualititssteigerungen
auf sachlichem wie personellem Niveau bietet. Beispielsweise wird das Unfall-
geschehen nun permanent mit Spezialauftrigen des Direktionsleiters versehen
und analysiert. Parallelauswertungen in den Polizeiinspektionen sind obsolet und
das Ausmalf} der Verfolgung von Verkehrsaufgaben wird nicht mehr in das (rela-
tive) Belieben einzelner Polizeiinspektionen gestellt, deren Leiter ob ihrer Meht-
fachverantwortung immer Konkurrenzaufgaben bei einer bestehenden Ressour-
cenzuteilung mitzubedenken hatten. Die Nutzung neuer und teurer Technik ist
zudem leichter zu verantworten. Nicht zu unterschitzen ist auch der gezieltere
Erfahrungsaustausch iiber die Behtrdengrenze hinweg. Die Riickmeldungen der
Kommunen sind unter Benennung spiirbarer Verbesserungen in der Zusammen-
arbeit und im Effekt sehr positv, wobei eine besondere Betonung auf die eindeu-
tige Ansprechbarkeit, die gesamtstidtsche/{iberregionale Sicht und der Hoch-
rangigkeit des polizeilichen, fiir Verkehrsangelegenheiten zustindigen Ansprech-
partners liegt, der aufgrund seiner Position nun verbindlich in die eigene Behtrde
hineinwirken kann3!5. Die Etablierung dieser Direktion ist vollkommen unstrittg,
besitzt Vorbildcharakter und steht im Einklang mit der anderenorts gemessenen
Wertschitzung dieser Arbeit bei den Biirgerinnen und Biirger. Ich empfehle be-

315 In den Interviews wurde allerdings die generelle Sorge artikuliert, dass die Kommunen je linger desto
mehr polisch gewollte Riickziige der Polizei mit selbst immer begrenzter werdenden Kriften auf-
zufangen hitten. Freiwillige Leistungen der Polizei wiren dann aufgrund deren Ressourcenver-
wendungsdruck (aus deren Sicht wiederum verstindlich) perspektivisch wohl kaum zu erwarten. Siehe
hierzu grundsitzlich auch: Lange, H.J. (1998) Sicherheitskooperationen und Sicherheitsnetzwerke in der
eingreifenden Verwaltung — Zum Verhiltnis von Polizei und Ordnungsverwaltung. In: Lenk,
K./Pritonus, R. (Hg.): Eingriffsstaat und 6ffentliche Sicherheit, Baden-Baden, S. 82-93.
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stindig zu priifen, ob diese kleinste Fachdirektion angesichts der groBen Akzep-
tanz und gesellschaftspolitischen Bedeutung der Verkehrsunfallbekimpfung res-
sourcial hoher zu gewichten ist.

7.3  Direktion Kriminalititsbekimpfung

Die Fortfithrung der Direktdon Kriminalititsbekimpfung steht ebenfalls auBer
Frage. Die bereits in der ZKB wahrgenommenen Aufgaben werden hier nur kon-
sequenter fortgeschrieben. Die Bildung groBerer Einheiten (z.B. die Redukton
von 22 auf 18 KK im PP Aachen) erhéht die Flexibilitit. Fiir die vorgenommene
Inkorporation der regionalen Kriminalkommissariate wiegen die angefiihrten
Argumente auch im Nachhinein betrachtet schwerer. Die Zukunft der Kriminali-
taitsbekampfung in der Region liegt jetzt in einem integrierten Denken und Han-
deln tber die Direktonsgrenze hinweg. Die Modellbehérden konnten viele Bei-
spiele geben, wie selbstverstindlich die geplante und spontane Kooperation in
der Kriminalititsbekimpfung inzwischen geworden ist. Die Fithrung dieser
Direkuon ist angesichts der gewonnenen Verantwortung iber die regionalen K-
minalkommissariate gut beraten, die regionale Fachkompetenz in der Kriminali-
titsbekdmpfung im gleichen Umfang wie die manchmal als etwas ,,spannender®
eingestuften Spezialdelikte auszubauen. Das Bild der Polizei wird immerhin zu-
nichst vor Ort geprigt. Dies bedeutet in erster Linie die Verbesserung der
Kommunikation zu den Polizeiinspektionen und die weitere Homogenisierung
des nicht immer gleichverteilten Fachwissens durch gezielte Fortbildungs-
mafBnahmen. Und in zweiter Linie, aber mit hohem Symbolwert, die Platzierung
von guten Kriften auch in der Region. Dies gilt natirlich fiir Flichenbehdrden
im Besonderen. Wer eine noch groflere Flexibilitdt innerhalb der Direktion K
wiinscht, sollte angesichts recht ungleich verteilter Auslastungen auch iberlegen,
ob und mwieweit durch die Rickbesinnung auf Schlisselkompetenzen zur K-
minalititsbekdmpfung (z.B. Vernehmungen) die Verwendungsbreite des heute
eingesetzten Personals {iber die jeweilige KK-Grenze hinaus erhoht werden
konnte.

7.4  Direktion Zentrale Aufgaben

Betrachten wir die gegenwirtige Direkdon ,,Zentrale Aufgaben®, so fillt ithr Hyb-
ridcharakter in der Wahrnehmung polizeilicher Aufgaben (Zentralinspekn-
on/Dezernat 1 und 2), der Ausiibung allgemein verwaltungsbezogener Tatg-
keiten (Zentralinspekton/Dezernat 3)*16 und teilweise darstellungs- und kom-
munikationsbezogener Aufgaben der Polizeiarbeit auf (Dezernat 4 in Kéln). Zwi-
schen diesen Bereichen gibt es kaum organisatorische Synergien. Sie funk-
tonieren in sich und fiir sich geschlossen. Dies zeigen auch die Befunde aus der
Befragung und aus den gefiihrten Interviews sehr klar. Die Schnittstellen zu den
anderen Direktionen sind fiir die einzelnen Organisationseinheiten im Regelfall
bedeutsamer als die Schnittstellen untereinander (Ausnahme beispielsweise bei

316 Jn AC zusitzlich noch der Polizeiirzdiche Dienst (PAD).
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einer BAO fiir die Zentralinspektionen/Dezernate 1 und 2). Die verbale Klam-
mer ,,Unterstiitzung in einer Querschnittsfunkdon®, die eben auch zur Bildung
dieser Direktion mit beitrug, sucht noch nach einer durchschlagenden inhalt-
lichen Avuffiillung. Dies iiberrascht bei strenger organisationswissenschaftlicher
Betrachtung der bisherigen Ausgestaltung nicht. Analog zum anders ausgerichte-
ten Tatgkeitsspektrum unterscheiden sich die Handlungslogiken des polizei-
lichen und des klassischen, verwaltungsbezogenen Bereichs. Die relevanten
Bezugsgruppen sind andere, wohl auch die kulturelle Prigung. Zu bedenken ist
beispielsweise, dass das Einsatzmanagement (Leitstelle) Polizeieinsitze fbrt und
hier Anweisungskompetenz besitzt. Es prigt das polizeitypische Geschift genau
so wie die Lagebildfithrung, auf der weitere Titigkeiten aufbauen. Die Bewirt-
schaftung finanzieller Ressourcen oder die Entwicklung von Personalkonzepten
haben eine andere Tagesaktualitit und verlangen anders gelagerte Fachkompe-
tenzen.

Die hohe Unabhingigkeit der Dezernate (Zentralinspektionen) voneinander
fithrte allerdings auch zu keiner dysfunktonalen Beeintrichtigung der Leistungs-
fahigkeit durch die jeweils anderen Einheiten. Im Fokus der Diskussion in dieser
Direktion stand bislang das polizeiliche Einsatzgeschift. Diese fiir die Polizei
nach innen und auBen erfolgskriische Arbeit ist bei den Modellbehorden hin-
sichtlich ihrer Leistungsfihigkeit auf unverindert hohem Niveau geblieben. In
Erginzung sind mehrere Punkte erwihnenswert. Erstens, organisatonssyste-
matisch sind die einsatzbezogenen, ehemaligen Einsatzfithrungsanteile des Stabes
in die Allgemeine Aufbauorganisation (AAQO), also die Alltagsorganisation, aufge-
nommen. Zweitens sind die Polizeisonderdienste aufgrund der DirektionsgroBe
immer verfiigbar und die Bereitschaftspolizei muss nicht mehr zu ungiinstigen
Zeiten einspringen. Drittens war die Abwesenheitsvertretung des Polizeipra-
sidenten durch den Leiter dieser Direktion, sicherlich erleichtert durch die umfas-
sende Kenntnis des tagesaktuellen und geplanten Einsatzgeschiftes, im besten
Sinne unauffillig.

Neben diesen positiven, erginzenden Feststellungen war es fiir die Modellbehor-
den hier das wichtigste Ziel, auf dem vorhandenen Niveau zu bleiben. Dies ge-
lang, insbesondere auch wenn die separate Prozessuntersuchung BAO in die Be-
wertung einbezogen wird. Fiir die integrierte, ehemals als Abteilung selbstindig
gefithrte Organisationseinheit Verwaltung/Logistik fallen positive Entwicklungen
in der Fortbildung und in der Beschaffung auf. Dariiber hinaus ist dieser Bereich
doch wihrend des Modellversuches recht unberiihrt geblieben. Nach der schwie-
rigen Phase der Umstellung sollte jetzt mehr Zeit fiir die Entwicklung neuer Vor-
stellungen zur Verfiigung stehen. Hiesige Entwicklungen stellen an die Fithrung
doch zum Teil gravierend andere Anforderungen als an das polizeiliche Kernge-
schift. Angesichts wichtiger Aufgaben auf dem Feld der Finanzen, des Personals,
der Organisation und des Rechts werden Qualifikation benttgt, die anderenorts
klassischerweise durch Wirtschaftswissenschaftler oder Juristen wahrgenommen
werden. Dies ist auch eine ernst zu nehmende Herausforderung fiir die Fithrung
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dieser Direktion. ,,Verwaltet oder ,,geleitet” wird in einem zeitgemien Ver-
stindnis hier nur noch am Rande, quasi als Minimumbedingung. Worum es geht,
ist die vorausschauende, eigeninitiatve Fiithrung3!? dieses Bereiches. Dazu wird
neben spezifischen, sich mehrheitlich nicht zu privatwirtschaftlichen Organisati-
onen unterscheidenden erfolgskritischen Qualifikationen auch eine gezielte Auf-
merksamkeit und immense Kraft benotgt. Es geht um nicht mehr und nicht
weniger als eine Einheit zu Formen, die hocheffizient handelt und einem moder-
nen Dienstleistungsverstindnis folgend, das Kerngeschift intelligent und verliss-
lich unterstiitzt. ‘

In dieser Situaton bestehen zwei Moglichkeiten. Ist man der Auffassung, dies
auch innerhalb der bisherigen Direktion ,,Zentrale Aufgaben® leisten zu konnen,
mag man die jetzige Form beibehalten. Eine Beibehalrung ist trotz der geschilder-
ten Subopumalititen moglich, da diese Direktion in ihrer Leistungsabgabe unauf-
fallig funkdoniert und konkret nicht zu befiirchten steht, dass sich dieser Zustand
andert. Denkt man aber, dass diese Minimumgrenze einer erfolgreichen Arbeit
zuwenig ist und dass man — auch angesichts vernehmbarer krinscher Stmmen
innerhalb der operativ polizeilichen Arbeit zur Bewertung des Modellversuches -
die Wahrscheinlichkeit einer besseren Potenzialentfaltung durch eine Arbeit in
einer jeweils eigenen Direktion erhdhen konate, so sollte man diese Direktion als
Gebilde auflosen und zwei Direktionen bilden. Ich empfehle dies.

Ich schlage als eine von mir priferierte Op#ion die Bildung einer neuen Direktion
Einsatzunterstiitzung, die samtliche polizeiliche Querschnittsaufgaben der Polizei-
behérde vereint, vor. Aus der jetzigen Direktion Zentrale Aufgaben gingen die
Dezernate (Zentralinspektionen) 1 und 2 ein. Hinzu kimen die Bereitschafts-
polizei sowie fiir das PP Koéln als {4-Behorde3® die Spezialeinheiten. Die Integra-
ton der einzelnen Einheiten lisst keine besonderen Schwierigkeiten erwarten.
Fir das eigentliche Einsatzmanagement sowle die Polizeisonderdienste andert
sich in der tiglichen Form der Zusammenarbeit nichts. Die hier inzwischen etab-
lerten oder gerade anlaufenden Informatonsknotenpunkte, die ja u.a. der Unter-
stitzung des polizeilichen Kerngeschiftes dienen, blieben in Anbindung und
Funkdon ebenso erhalten (alles Dezernat 1). Dies gilt ebenso fir die Fihrungs-
und Einsatzmittel. Die sprachliche Bezeichnung liefert bereits emnen ersten Hin-
weis threr Aufgaben. Die einzelnen Tiatigkeiten sind, wenn man sie genauer an-
schaut, sehr nah mit dem Einsatzgeschehen verbunden, sei es unmirttelbar und
vor allem mirttelbar (technische Infrastrukrur). Also Legt hier die wichugste
Schnittstelle. Zudem lassen sich die Taugkeiten, die hier unter ,Logisuk®™ ver-

3t Zum Unterschied zwischen ,,Fiihrung” und ,,Leitung® vgl. Weibler, J. (2001) Personalfiihrung, Min-
chen; Weibler, J. (2004) Fihrung und Fithrungstheorien. In: Schrevogg, G.; Werder, A. v. (Hrsg): Hand-
worterbuch Unternehmensfithrung und Organisation, 4. Aufl., Stuttgart, 2004, 294-308.

38 Edauterung: Gem. § 4 der Verordnung iiber die Bestimmung von Polizeiprisidien zu Kriminalhaupt-
stellen (KHS+-VO) vom 17. Dezember 2002 sind die Polizeiprisidien Bielefeld, Dorimund, Diisseldoxf,
Essen, Koln und Miinster zustindig fiir die Erforschung und Verfolgung von Suaftaten des erpres-
serischen Menschenraubs (§ 2392 StGB) und der Geiselnahme {§ 239b StGB), wenn Titer bei Bekaant-
werden der Tat Personen in ihrer Gewalt haben.
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standen werden, gut abgrenzen3!®. Eine inhaltliche begriindbare und organisati-
onssystematisch vorteilhafte Eingliederung in diese Direkuon entspriche mog-
licherweise nicht nur besser dem Selbstverstindnis der MA, die der polizeilichen
Arbeit einzelnen Aussagen zufolge verbundener sind als der verwaltenden3,
sondern iibte auch einen symbolischen Druck aus, stikt einsatzbezogen zu den-
ken.

BP und SE behielten ihre formale und inhaltliche (Teil-)Autonémie aus Behor-
densicht, sind jedoch organisatorisch enger mit den fiir sie wichtigen Einheiten
verbunden. Fir das PP Koln bedeutet die Integration von BP und SE in die neu
geschaffene Direktion Einsatzunterstiitzung eine Redukdon ihrer Direktionen
von jetzt sechs auf fiinf. Die Interessen der jetzigen Direktionen BP und SE sind
dort, wo sie dem Einfluss der Behorde mit unterliegen (vor allem personalpoli-
tische Entscheidungen, z.B. Beurteilungsrunden) dann automatsch in jedweder
Beziehung an oberster Behordenspitze (LEIKO) vertreten. Fir das PP Aachen
wiirde eine weitere Direktion geschaffen, die aber das dortige Problem der un-
echten Direktion BP auffingt. Sollten perspektvisch Bedrohungslagen einmal
eine andere Form der zentrierten Koordinierung von Einsatzkriften bewirken,
stinde eine Direktion in den beiden Prisidien bereit, die sehr flexibel hierauf rea-
gieren konnte. Wichtiger als dieser, fiir meine Empfehlung nicht ausschlag-
gebenden Aspekt, ist die leichtere Ansprechbarkeit und Sprachfihigkeit der Be-
horde fiir Fragen des Einsatzgeschehens. Der Direktionsleiter Einsatzunterstiit-
zung wire aufgrund seiner umfassenden Information der erste (und vielfach
letzte) Anlaufpunkt fiir interne oder externe polizeibehordliche Anfragen bzw.
Anliegen — vorbehaltlich einer vorher grundlegend zu findenden Abstimmung
mit dem Beho6rdenleiter. Der Direktionsleiter wire als gleichberechtgtes und
vollwertiges Mitglied in der Leitungskonferenz vertreten. Die Abwesenheitsver-
tretung des PP lige, bis sich das Modell vollkommen eingespielt hat, zweckmaBi-
gerweise weiterhin hier. Ansonsten ist die Vertreterfrage mit strategischen Uber-
legungen zu verbinden.

In der bislang dargelegten Option wiirde sich die Stellung der Verwalmung nur
formal, und bis auf den abgegeben Logisukteil nicht inhaltlich verindern. Rufen
wir uns noch einmal die Funktion der Verwaltung in Erinnerung: Die Verwaltung
erfiillt wesentliche Aufgaben zur Sicherstellung des polizeilichen Kerngeschiftes.
Sie selbst zihlt allerdings nicht hierzu. Sie hat eine unterstiitzende Funktion, die
dann besonders wertschépfend ist, wenn ihre Leistung passgenau auf das eigent-
liche Kerngeschift abgestimmt ist (z.B. inhaltliche Entwicklung von Karriere-
vetlaufwegen, Konzepte zum berufssbegleitenden Lernen). Die gegenwirtigen
Aufgaben fokussieren sich auf die klassischen Bereiche Finanzen, Personal,

319 Die Evaluation sah hier keinen spezifischen Priifauftrag vor.
320 Eventuel] erkliren sich die teilweise schlechteren Bewertungen zu einzelnen Fragen des Modellversu-
ches ebenfalls hierdurch mit.
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Recht, und Otrganisation. Die Bereiche werden zukinftig ihre Bedeutung behal-
ten bzw. stirken3?.

Wenngleich das Bemiihen, moglichst viele der hier Beschiftigten Polizeivollzugs-
beamtinnen und —~beamten dem operativen Dienst zuzufithren, auch aus Profes-
sionalisierungsgriinden verstindlich ist und — sofort startend ~ mittelfristig deut-
liche Erfolge zeigen sollte, ist aber davor zu warnen, eine , Nulllosung* anzustre-
ben. Zentrale Schnittstellen sind mit Gewinn durch Personen mit Erfahrung im
polizeilichen Anwendungsfeld zu besetzten, um spitere Reparaturkosten nicht
auflaufen zu lassen. Nicht umsonst arbeiten auch privatwirtschaftliche Otganisa-
tionen, die Fehlallokationen von Ressourcen am stirksten von allen Organisat-
onstypen vermeiden wollen, mit beschrinkten, aber gezielten Personalaustausch-
programmen an relevanten Schnittstellen322. Ahnliche Uberlegungen kénaten
auch hier greifen. Wer die Bedeutung des polizeilichen Kerngeschiftes betonen
mochte und demnach die verwaltenden Einheiten primir als Unterstiitzungen
hierfir begreift, wird dies moglicherweise auch sprachlich zum Ausdruck bringen
wollen, indem er die Bezeichnung ,, Zentrale Dienste favonsiert. Damit wiirde eine
Losung gefunden, die sich vielfach in Organisationen etabliert hat, die ihre Kern-
bereiche auch aus bewusstseinsbildenden Griinden stirken méchten.

Mit Blick auf die Besetzung dieser Position ist festzuhalten, dass dies von der
strategischen Zielsetzung der Behorde abhingig sein sollte3. Schauen wir uns
die inhaltlichen Anforderungen einmal genau an, setzen diese mehrheitich vor
allem Fihigkeiten voraus (Personal, Organisation, Finanzen, Recht), die gemein-
hin anderenorts vor allem einen wirtschaftswissenschaftlich versierten Manager
wahrgenommen werden. So gesehen besteht durch diese organisatonische Option
die Méglichkert, hier — je nach Behordenstrategie — unterschiedliche Akzente zu
setzen. Zu favorisieren 1st spiter dann eine Losung, die moglichst viele Qualifi-
kationsmerkmale, wirtschaftswissenschaftliche wie juristische, in sich vereint. Ei-
ne Doppelqualifikation mit breitem Erfahrungsschatz in entsprechenden Fiih-
rungspositionen wire ideal.

32 Im PP Kéln tritt in Form des Dezernates 4 noch die Offentlichkeitsarbeit hinzu {siche aber die Aus-
v n zum Strategie- und Kommunikations-Center).

32 Beispielsweise zwischen Produzenten und Zulieferern.

33 Es gilt: Jurisusches Wissen ist in einer Polizeibehorde unedisslich. Wo es zur Verfiigung gehalten wird,

unterliegt organisatonswissenschaftlich betrachtet keinem Automatismus.
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Organisationsplan der Modellbehérden 2006 (Modifikation)
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Abb. 5: Modifiziertes Direktionsmodell (AC ohne SE)

7.5  Direktion Wach- und Bezirksdienst (Polizeiinspektionen)

Die Direkton Wach- und Bezirksdienst biindelt die ehemals sehr eigenstindig
agierenden Polizeiinspektionen, die vormals im Status einer Unterabteilung auch
formal emne herausgehobene Position besaflen. Die Integration unter eine einheit-
liche Leitung hat sich bewihrt. Auch dieser Prozess, der in beiden Behorden kurz
vor oder mit dem Modellversuch durch eine Konzentration auf eine geringere
Anzahl von Polizeiinspektionen begleitet war, war kein leichter, ist aber in der
Grundausrichtung ohne Alternative. Dies gilt insbesondere auch fiirr den Wechsel
in der Verantwortlichkeit fiir die Verkehrs- wie Kriminalkommissariate, sofern
die Direktion K die regionale Kriminalititsbekimpfung als gleichwertiges Ziel
anerkennt und entsprechend handelt — beispielsweise das dortige Personal quali-
fikatorisch weiterentwickelt, deren Arbeit anreichert und nicht der latenten Ge-
fahr unterliegt, die besten Leute in die Zentraldirektion abzuziehen oder aus-
schliefllich dort zu konzentrieren. Bislang haben die MA des Wach- und Bezirks-
dienstes nicht tberall gleichmiBig vom Modellversuch profiteren konnen und
dies entsprechend artikuliert. Dies muss aber nicht so bleiben.

Die Polizeiprisidien Aachen und Koéln haben beide den organisationstheoretisch
richtigen wie organisationspraktisch méglichen Schritt vollzogen, die Organisati-
on der Polizeiinspektionen den aktuellen Problemlagen anzupassen. Die erste
Botschaft ist die strikte Trennung des Einsatzgeschiftes von der Bezirksdienstar-
beit. Die zweite Botschaft ist die Weiterentwicklung der Bezirksdienstarbeit hin
zu einer dezentralen schwerpunktorienterten Arbeit, ohne das persdnliche Flair
im Quartier zu verlieren. Damit erhilt der zukiinfrige Bezirks- und Schwerpunkt-
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dienst (oder Betreuungsdienst) paralke/ ein regional (Biirgernihe, Prisenz, Orts-
und Milieukenntnisse) ##d funktional geprigtes Gesicht (Bildung anlass-, ziel-
gruppen- und themenbezogener operativer Projektgruppen fiir Kriminalitits-
und VU-Bekdmpfung bzw. fir Gefahrenabwebr). Die dritte Botschaft ist die
Formierung zu gréferen Einheiten (leicht 15-25 Stellen z.B. im Extrem bis zu 40
Stellen bei1 einer DienststellenvergroBerung), die eine viel gezieltere, weil spezifi-
schere Steuerung bei wachsender Flexibilitit in einem vorher nicht gekannten
Ausmal} erméglichen — fachinhaltlich wie ressourcial. Dies ist ohne Alternative.

Die Wege dorthin sind im Detail verschieden und hingen auch von der GroBe
und der Eigenart des jeweiligen Bezirks ab. In den untersuchten Modellbeh6rden
konnte die organisatorische Gestaltung der Polizeiinspektion I (Kéln-Mitte) als
GroBstadt-PI dabei den radikalsten Schritt vollziehen. Die gefundene Form ist
sehr weit blickend. Im Rahmen einer integrativen Fithrungsstelle wird unter der
Gesamtverantwortung des Leiters der Polizelinspekton das Einsatzgeschift vom
Bezirksdienstgeschift getrennt und einer jeweiligen Leitung zugewiesen. Die bei-
den Bereiche werden in sich optimiert. Die Beurteilung der in ihr wirkenden FK
und MA und die Faktenlage ist derart iiberragend, dass die PI Mitte als ein Er-
folgsmodell von wegweisender Bedeutung zu handeln 1st. Es ist neben der Tatsa-
che, dass es von einer akuven und akzepuerten Fithrung vorgedacht und umge-
setzt wird, deshalb so erfolgreich, weil es (1) Arbeitserfolge nach sich zieht, (2)
fir die nachweislich MA attrakuv ist und (3) kompaunbel mit Beh6rdenziele, auch
den ressourcialen, ist. Die Reihenfolge meiner Auflistung ist dabei fiir die hervor-
ragende Einschitzung der FK und MA nicht willkiirlich. Mit Blick auf die Zu-
kunftsfahigkeit mochte ich an dieser Stelle besonders die Poollésungen heraus-
streichen, die sowohl im PP Kéln als auch im PP Aachen praktiziert werden. In
der PI-Mitte bildet die dort hochst funktionale Dienstgruppe E einen solchen
Pool mit Vorbildwirkung. Dies, weil dieser Pool Behérdenziele mit Mirar-
beiterzielen intelligent koppelt. Ich empfehle dnngend, diese Struktur, die
Einsatzaufgaben von Bezirks- und Schwerpunktaufgaben strikt trennt, sie aber
dennoch gemeinsam denkt, und die den Bezirksdienst tiber Bezirksteams neu
und hochst flexibel organisiert, weiteren Polizeiinspektionen anzubieten. Dort,
wo das gro3stidtische Quarter verlassen wird, sind Modifikationen in der opera-
tuven Umsetzung aus geographischen Griunden notwendig. Beispielsweise wird
dort die Anzahl bestehender Wachen nicht automatisch so zu verdichten sein,
wie es in der PI-Mitte in Koln erfolgt ist. Einzelfallpriifungen sind notwendig.
Ebenso sollte man priifen, ob auch in der Fliche — wenn ja, unter welchen Be-
dingungen und mit welchen Konsequenzen fiir die Wachen — die in der PI-Koln-
Mitte sehr erfolgreich agierende integrative Fithrungsstelle, bestehend aus PI-
Leiter, Leiter Einsatz und Leiter Bezirks- und Schwerpunktdienst spielen kann.

Aachen arbeitet alternativ recht erfolgreich mit jeweils zwei Wach- und Bezirks-
dienstleitern in der Fliche und verzichtet bei sehr groBer Fithrungsspanne auf
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weitere Leitungsfunktionen3?. Mit ihrem zeitlich und ortlich flexiblen, gemeinde-
sibergreifenden Betreuungsdienst (Weiterentwicklung des ehemaligen Prisenzdiens-
tes; als Poolmodell konzipiert) wird auch hier eine stark an strategischen Schwer-
punkten orientierte Komponente eingebaut. Die Priifung sollte fiir Detaillosun-
gen stets ergebnisoffen erfolgen. Sehr wohl begriindete und einsatzfihige Krite-
rien dafiir liegen vor (Trennung von Einsatz- und Bezirksarbeit, Entlastung des
Einsatzes von BAO-Lagen, Bestmmung der DGL-Stirke z.B. am polizeifachlich
zu besimmenden Niedrigstwertprinzip der Einsatzbelastung (nach DSM) oder
alternativ an der aus DSM ermittelten durchschnittlichen Tageslast323, Poolbil-
dung, neues Verstindnis einer Bezirksarbeit). Recht deutlich werden doch da-
durch gleichgerichtete Weichenstellungen in beiden Modellbeh6rden, die in eine
starker fokussierte PI-Arbeit miinden32.

Des Weiteren passt die Aachener Ldsung des regional verantwortlichen PI-
Leiters sicherlich hierzu gut ins Bild. Wie in Koln ist der PI-Leiter auch dort auf-
gefordert, der Experte fiir seine Region zu sein, doch wird diese Verantwortung
im PP Aachen stirker unterfiittert. Indem ihm durch den Geschiftsverteilungs-
plan die koordinierende Verantwortung zuerkannt wird, hat er Aufgabe und Be-
rechtigung, Regiokonferenzen geschiftsfithrend zu organisieren. In diesen geht es
schlicht und einfach um regional abgesuimmte Vorgehensweisen zwischen ver-
schiedenen polizeilichen Organisanonseinheiten des eigenen Hauses und mit der
auf Ortsebene mit der Polizei zusammenarbeitenden Behérden oder Gruppen.
Damit ist die regionale Verantwortung formal und praktisch zu gewihrleisten.
Auch diese Losung hat Vorbildcharakter. Thre weitflichige Ubernahme sollte
ebenfalls sehr ernsthaft gepriift werden. So wie die LEIKO die Behérde von der
Spitze aus integriert, verzahnt der PI-Leiter durch diese Befugnis die dezentralen
mit den zentralen Einheiten am Ort des unmittelbaren Geschehens.

7.6  Leitungskonferenz

Die Leitungskonferenz ist offensichtlicher Ausdruck einer neuer Fithrungsphilo-
sophie und markantes Zeichen der verinderten Fihrungsstruktur. Gebiindelte

324 Jihrliche Uberpriifungen, ob dies bei 30-40 Unterstellten trigt, sind notwendig. Alternative im Fall AC:
Leiter Betreuungsdienst unterhalb des BD-Leiters im Kreis.

35 AC und RE gehen DSM-gestiitzt so vor. Die Art des Pools, wiederum mit abhingig von der Konzep-
tion der Dienstgruppen als flexible oder schichtstarre Losung, kann bis zur Auflésung der Dienstgruppen
an sich fithren. Dies berithrt dann wiederum das Verhiltnis DGL und WDF.

326 Die Einbindung der Einsatztrupps wurde in Ko6ln und Aachen unterschiedlich gelost. Koln belieB sie
bei den Pls, Aachen unterstellte sie der Direktion K. Beides hat sicherlich ein Fir und Wider. Von der
Kolner Losung wissen wir empirsch, dass sie angenommen wird. Die Aachener Siruation wurde nicht
dieser Intensitit untersucht. Wichtig so oder so ist, dass eine kritische Masse erreicht wird. Dadurch wird
eine Schlagkriftigkeit gewihrleistet, Lerneffekte werden ermdglicht und die regionale Verantwortung wird
gestirkt. Um einer inadiquate Verwendung der ETs vorzubeugen (einerseits Verfiigungsmasse der PI,
anderseits Verfiigungsmasse K), sollten der LEIKO regelmiBig die Einsatzquote zur Bekimpfung der
StraBenkriminalitit vorgelegt werden (zB. AC: \tmgerung der gebuchten operativen Kriminalititsbe-
Lampfun.g der ETs von 75% auf 86%), ersatzweise eine quahﬁ:uerte Aussage des Leiters ET. Dass Ab-
stimmungen zwischen den PIs und der Direktion K erfolgen, sollte im Direktionsmodell selbstverstind-
lich sein und findet jetzt auch statt — und zwar vielfach auch auf Sachbearbeitungsebene. Auch hier und
da auftretende Konflikte werden aufgrund diverser Schilderungen als Regelfall dort gelost.
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Interessenartikulation, gesamtbehordliche Sicht und transparente Aufgaben-,
Kompetenz- und Verantwortungszuweisung ergeben ein Bild, das sich an organi-
satotischen Effekuvititserfordernissen orientiert und sich organisatorischen Lé-
sungen in anderen Sektoren annshert. Die Leitungskonferenz ist aber auch Aus-
druck eines gewollten Miteinanders und eine informelle Abkehr von einem An-
weisungsmodell. Die Einrichtung der Leitungskonferenz entspricht in geradezu
vorziiglicher Weise zukunftstrichtigen Gestaltungslésungen fiir Organisation
unter verinderten, d.h. nicht zuletzt weniger planbaren Umfeldbedingungen3?.
Wer diese eingeleitete Entwicklung, die von allen Beteiligten trotz noch nicht
abgeschlossener Lernprozesse als Fortschritt erlebt wurde, beibehalten méchte,
muss zwingend an dieser Grundkonstrukton festhalten. Ohne die Leitungskon-
ferenz ist das Direkdonsmodell praktisch nicht iiberlebensfihig. Fortschrei-
bungen sind hier fiir den Moment nicht notwendig. Zusirzlich besteht die Opu-
on, den gegenwirtigen Status als eine Ubergangsstufe zu einem prisidial verfass-
ten Kollegialorgan ~ analog zu anderen Leistungsorganisationen - zu begreifen.
An dieser Stelle soll diese Perspektive aber nicht vertieft werden. Sie ist, dies sei
nochmals betont, nur eine im Vergleich zur Altorganisation zusirzlich und
kostenfrei mitgegebene Option. Sie erhocht die Varavonsbreite zukiinfoger
Adaptionen, ohne eine Belastung fiir das Heute darzustellen.

7.7  Strategie- und Kommunikations-Center des Polizeiprisidenten

Die polizeiliche Arbeit ist am besten in einer Stab-Linien-Organisation zu ge-
wihrtleisten. Organisationssystematisch haben die Modellbeh6rden durch die In-
tegration der Aufgaben des Fithrungsstabes in eine Direktion und die Zuweisung
anderer, allgemeiner Stabstitigkeiten oder stabsihnlicher Tatigkeiten in die Linie
die Allgemeine Aufbauorganisadon (AAQO) gestirkt. Damit ist man dem Ziel,
moglichst viele Aufgaben in der AAO abzubilden, niher gekommen. Stabsanteile
zu Lasten des ,,Aulendienstes” wurden nicht erh6ht. Die Evaluation hat gezeigt,
dass der ,Verlust“ des ehemaligen Abteilungsstabes eine wichtige praktsche
Voraussetzung fiir die Umsetzung der Philosophie des Direktonsmodells gewe-
sen 1st und dass die dort stets hoch geschitzten Tatigkeiten, die Einsatzfihrung,
weiterhin problemlos funktoniert. Allgemeine Stabstitgkeiten sind aber weiter-
hin notwendig. Auch der Polizeiprisident ist darauf angewiesen, auf beratende
und entscheidungsunterstiitzende Einheiten zuriickgreifen zu kénnen. Dennoch
hoért man gelegentlich Sorgen, dass dies — wie andere Stabstitigkeiten auch — Un-
produktivititen Vorschub leisten kénnte und zu einer Verminderung der Linien-
verantwortung fithren wiirde. Diese Sorge ist mehr als berechngt. Aber sie ist
nicht durch die Stabstitigkeit als solche begriindet, sondern durch ein unkontrol-
Liertes Ausufern.

3% Verteilte Autontit, beziechungsorentiertes Miteinander, dezentrale, d.h. hier direktionale (weniger re-
gionale) Probleml6sungsbeitrige, statke Betonung der Veretzung und Integraton, komplexere Rollen-
erwartungen; vgl z.B. Child, J. (2006) Organization, Malden, S. 47.
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Hierzu ist folgendes einordnend zu bemerken. Stibe sind wertvolle und unver-
zichtbare Organisationseinheiten, die es den Entscheidungstriger ermdglichen,
sich auf ihre ureigenste Aufgabe zu konzentrieren. Intelligent verankerte und zu-
sammengesetzte Stibe sind ein Aushingeschild leistungsorientierter Organisatio-
nen — bei prvatwirtschaftlichen wie Offentlichen Organisationen. Viele der
brillantesten Kopfe zahlreicher Organisation haben beispielsweise einige Zeit in
der Unternehmensentwicklung oder im Konzerncontrolling gewirkt, bevor sie
hochrangige Linienverantwortung iibernahmen. Nordamerikanische Think Tanks,
wenn man so mochte, institutionalisierte Dauerstabe auf Leasingbasis3?8, analysie-
ren die Gegenwart und entwickeln Zukunftsszenarien. Und selbst kapitalistsches
Utgestein, gewinnorientierte Unternehmensberatungen, sind faktisch nichts ande-
res als einer Organisation temporir zusitzlich zur Verfiigung stehende Stabsan-
teile329,

Gerade weil Stibe funktional so wichtig sind, werden sie im Selbstlauf dann fata-
lerweise mit immer weiteren Aufgaben versehen und als dankbarer Abnehmer fiir
unliebsame eigene Aufgabenerledigungen herangezogen. Dies fithrt mit einer
bemerkenswerten Regelmifligkeit in Organisationen dazu, dass sich Stibe leicht,
auch eigeninitiativ, weiter aufblihen und Geschifte iibernehmen, die thnen orga-
nisatonssystemadsch nicht zustehen. Dies bedeutet nicht selten relativen ,,Quali-
titsverlust™, sondern auch Konflikt mit der Linie oder lihmende Resignation
dort. Deshalb sind alle Organisationen, so auch Polizeibehtrden, gut beraten,
exzellente Stibe herauszubilden, aber ihr Aufgabenspektrum und ihre personelle
GrofBe streng zu begrenzen.

In diesem Sinne haben die Modellbehérden gut daran getan, Stabsfunktionen zu
behalten, aber ihren Ausweisungen zufolge zu redimensionieren. In einem
nennenswerten Umfang wurden entscheidungsunterstiitzende Stellen in die Linie
integriert und damit niher mit der operativen Arbeit verbunden (PP Kéln: rund
70 Stellen, beispielsweise Einbindung von Auswertungs- und Analysestelle in die
Direktion Knminalititsbekimpfung) Dies hat zu einer deutlichen Bereinigung
gefithrt. In der Wahrnehmung der MA und vieler FK hat sich dies im Ubrigen
angesichts unserer Befunde noch nicht ausgewirkt.

Im Fokus der Evaluation stand auch die neu geschaffenen Leitungsassistenz, die
ja — neben der forcierten Begleitung des Verinderungsprozesses - Aufgaben in
der Beratung und Unterstiitzung der Entscheidungstriger wahrgenommen hat.
Die Leitungsassistenz hat sich in der Zeit des Ubergangs hervorragend bewihrt.
Thre Leistung ist gut dokumentiert. Sie hatte die schwierige Aufgabe, einerseits
strategiebildend und strategieumsetzend zu agieren, andererseits den Prozess des
Behoérdenwandels auch nach der formellen Uberfithrung aktiv zu begleiten. In
praktisch allen besonderen Aktionen war sie eingebunden. Ohne ihre Arbeit wire

328 Sofern nicht durch Sufrungen etc. finanziell unabhangig.

32 Verantworten Sie auch die Implementierung mit, erlangen sie temporir Co-Linienbefugnis.
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das Erreichte mangels Vorerfahrung in Wandelprozessen so nicht moglich
gewesen.

Von auflen wird man tendenziell dazu neigen, ihre Leistung zu unterschitzen.
Die Charakterisierung als eine ,,Kiinstlertruppe®, wie sie ein Interviewpartner
einmal vornahm, driickt in seinen Augen gleichzeitig thre AuflergewShnlichkeit
als auch ihre Alltagsferne aus. Diese Einschitzung trfft man mit wachsender
(hierarchischer) Distanz zum Arbeitsfeld der Leitungsassistenz hiufiger an,
stirker, so mein Eindruck, noch in der GroBbehdrde Kéln denn in Aachen. Da
die von mir untersuchten Polizeibehérden dazu neigen, nicht operativ eingebun-
dene Kolleginnen und Kollegen, stirker als in vielen prvatwirtschaftlichen Ozrga-
nisationen krdsch zu beobachten und hinsichdich ihres Erfolgsbeitrages skep-
tisch zu betrachten, leuchten die Trennlinien und nicht die Verbindungsstellen
schnell besonders hell. Mein Eindruck ist aber auch, dass dies im Laufe der Zeit
dort erkennbar abgenommen hat, wo die Arbeit genauer beobachtet oder
adressatengerechter kommuniziert werden konnte.

Die Arbeitsaufgabe ist in der Tat im Vergleich zum Einsatz- und Ermittlungsge-
schift anders — und muss es auch sein. Demnach sind die Anforderungen an die
dort arbeitenden Kolleginnen und Kollegen zum Teil verschieden oder einfach
anders gewichtet. Dies ist so und auch nicht zu beklagen. Die Leitungsassistenz
selbst ist primdr der Gesamtbehorde verpflichtet und darf keinen Partikular-
interessen das Wort reden. In ithr konzentriert sich ein Wissen, was anderen Di-
rektionen nicht in diesem Umfang zur Verfiigung steht. Sie weill nicht nur mehr
(z.B. Zahlenentwicklungen), sondern sie weil} vieles vorher, weil sie es vordenkt.
Um dies zu tun, werden spezifische Denkweisen gepflegt, bestmmte, nur In-
sidern gelaufige Ausdriicke benutzt und spezifische analyusche Techniken ver-
wendet. Dies leistet Verstindigungsproblemen natiirlich Vorschub. Es wurde,
soweit ich das beobachten konnte, noch zuwenig getan, um dies zu ,,ibersetzen”.
Eine Groflbehorde ist dabei per se geforderter. Die ,,Ubersetzungsleistung ist
dabei wesentlich herausfordernder als beispielsweise in privatwirtschaftlichen
Organisationen. Das, was die Leitungsassistenz macht, ist dort seit langen Jahren
Alltag und trifft auf ,,Abnehmer®, die darauf warten und die Sinn und Sprache
aufgrund ihrer eigenen Sozialisation bis in alle Fithrungshierarchien hinein (und
oft dariiber hinaus) unproblematisch teilen. Dies ist in den beobachteten Polizei-
behérden so nicht automatisch und schon gar nicht breitflichig gegeben.

Die Leitungsassistenz als ein exotisches Anhingsel zu sehen, ist falsch. Eine Poli-
zeibehorde, die strategisch operieren mochte — und ich sehe dazu tberhaupt kei-
ne Alternative — bendtgt eine Gruppe, die frei, aber nicht unberithrt vom All-
tagsgeschift, bergreifende und spezifische Anregungen geben und Anfra-
gen/Ideen aus den Direktionen weiterverarbeiten kann. Dies heiBt nicht, dass
Strategiearbeit in den Direktionen nicht stattfindet. Das Gegenteil ist richrg.
Auch hier bedarf es der Stibe (Direkdonsbiiros/Fithrungsstellen), die mit ihren
Leitungen Vordenken und behordenweite Strategien konzeptionell und operativ
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herunterbrechen - und daneben natiitlich Koordinierungsarbeit g# Gunsten der
operativ agierenden Kolleginnen und Kollegen erbringen. Ein stindiger Aus-
tausch von Informationen von oben nach unten und umgekehrt muss gewihrleis-
tet sein. Die Direktionen miissen einbezogen bleiben. Eine Abkoppelung wiirde,
wie die empirische Untersuchung zweifelsfrei gezeigt hat, Leistungsdefizite und
Verstindigungsschwierigkeiten provozieren.

Welche Aufgaben stehen jetzt an? Vorausblickend muss man sagen, dass die be-
vorstehenden Arbeiten der Strategiebildung und Strategieumsetzung weitergehen
und dass die Arbeit an den Umstellungsprozessen abnehmen wird. Sie wird aller-
dings nicht Null sein. Es sollte nicht der Fehler gemacht werden, den Verinde-
rungsprozess als abgeschlossen zu betrachten. Weiterhin gilt es aus Behorden-
sicht anzuschieben, nachzujustieren, Neues zu entwickeln und Fehlentwicklungen
zu korrgieren. Dies geht (noch) nicht von selbst. Auch werden Fragen des stra-
tegischen Controllings und die Verzahnung mit dem operativen Controlling noch
wichtiger werden. Perspektivisch konnten die Behorden weitere Autonomien
vom Land erhalten und dies muss in die Behérdenpolitk eingebunden und mit
anderen Dienststellen verzahnt werden.

Damit benotigen die Polizeibehérden (generell) ein institutionalisiertes Gefil, in
dem diese Arbeit spezifisch geleistet wird. Es spricht iberhaupt nichts dagegen,
die Leitungsassistenz in dieser Form weiterlaufen zu lassen. Bei der Frage des
personellen Umfangs wire es sicherlich fiir die Modellbehtrden eine gute Idee,
sich grob an der Anzahl der Direktionen zu orienderen, eine weitere ibergreifen-
de Stelle hinzuzufiigen und die Leitung hinzuzurechnen. In GroB8behorden kann
dies aufgrund der Vielzahl der Aufgaben /kicht erhoht sein. Dort, wo noch sub-
stantielle Aufgaben im Verinderungsmanagement zu leisten sind, kann und muss
dies temporir und mit Augenmal} beriicksichtigt werden.

Die Anforderungen an die Mitarbeitenden sind fachlicher, methodischer und
sozialer Natur. Zwingend sind fiir die weit iberwiegende Mehrzahl der Personen
mehrjihrige Erfahrung in der praktischen Polizeiarbeit (z.B. Leiter Kriminal- o-
der Polizeninspektion). Alle Direktionen sollten, wenn vom Kompetenzprofil her
stimmig, vertreten sein, um Reprisentanz von Problemlagen und damit auch Ak-
zeptanz durch Kolleginnen und Kollegen zu gewihrleisten und um unterschiedli-
che Handlungslogiken einzubinden. Die Stellen sollten, um Verfestigungen vor-
zubeugen, als Positionen auf Zeit (2-4 Jahre) verstanden werden. Eine Stelle au-
Berhalb der Leitung, die sich — nebst erfolgreicher Fiihrungserfahrung - beson-
ders durch eine nachgewiesene Strategie- und Projekterfahrung auszeichnen soll-
te, ist ohne automatische zeitliche Befristung auszulegen, um Wissensverlusten
vorzubeugen. Das ,historische Gedichtnis“ einer Einheit wird oft unterschitzt.
Deshalb sollte der Wechselthythmus der Mitglieder gut bedacht sein. Von der
internen Wertigkeit muss die Besetzung dieser Stellen als Auszeichnung und
Chance zur Weiterqualifikation begriffen werden und sollte in der Regel nicht die
Endposition verdienter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den letzten Berufs-
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jahren darstellen. Es ist offensichtlich, dass dies eine verniinftige Laufbahnent-
wicklung (Personalverwendungsplanung) voraussetzt. Entsprechend anspruchs-
volle und transparente Auswahlverfahren sollten die Bedeutung dieser Stellen fiir
die Behordenentwicklung auch symbolisch zum Ausdruck brngen. Wirde es
nicht gelingen, die Leitungsassistenz zu einem Motor der Behordenentwicklung
fortzuschreiben und so den eingeschlagenen Weg fortzusetzen, zerbriche ihre
Daseinsberechtigung,.

Wie den Ausfithrungen entnommen werden kann, geht es um Aufgaben, die die
Behorde in ihrer Gesamtheit betreffen. Damit ist die bisherige organisatorische
Aufhingung an den Polizeiprisidenten sinavoll. Ich empfehle allerdings, die bis-
lang dort getitigten Aufgaben mit ebenfalls behdrdenweit zu sehende Aufgaben
der internen und externen Offentlichkeitsarbeit zu verzahnen, die bislang eben-
falls organisatorisch beim Polizeiprisidenten aufgehingt sind bzw. dort, wo dies
noch nicht komplett der Fall ist, entsprechend umzustellen. Dieser Bereich wiirde
in der Benennung als ,Strategie- und Kommunikatuons-Center” das dort
Geleistete hinlinglich ausdriicken konnen. Diese Zusammenfithrung ist dann
legitim, wenn eine klare Aufgabenverteilung durchgehalten werden kann. In mei-
nen Augen wiirde die Binnendifferenzierung eine dreifache sein: Strategieent-
wicklung (und partiell Verinderungsmanagement), Steuerungsunterstiitzung (u.a.
Controlling, Qualitit, Beschwerdemanagement) sowie Medienarbeit (Presse,
Innen- und AuBenkommunikation). Allerdings misste unbedingt in einem
Geschiftsvertetlungsplan festgehalten werden, dass der Leiter des Strategie- und
Kommunikations-Centers keinerlei Durchgriffsrechte (Entscheidungs- bzw.
Anordnungskompetenzen) den Direktdonen und ihren Leitungen gegeniiber be-
sitzt. Der Leiter wire kein Abwesenheitsvertreter des Prisidenten. Die Eigen-
verantwortung der dem PP nachgeordneten Emnheiten (Direktionen) wiirde an-
sonsten geschwicht. Dies wire ein aus Sicht des Direktionsmodells ein unpas-
sender, partieller , Riickfall in den alten Abteilungsstabgedanken. Genau dies
sollte ja iiberwunden werden.

7.8  Spitzenpositionen im Direktionsmodell

Das Direktionsmodell ist von der Uberlegung getragen, ergebnisverantwortliche
Leitungen zu bilden, die nicht nur ihren Bereich ausfillen miissen, sondern die
auch um die beste Losung aus Behordensicht ringen. Dem Polizeiprisident
obliegt in den beiden Modellbeh6rden wie bisher die Letztverantwortung. Wih-
rend frither die internen, polizeilichen Entscheidungsfragen weitgehend bereits
gelést oder doch in aller Regel hinreichend iiber den Leiter GS entscheidungsreif
vorbereitet waren, ist er nun viel stirker aufgefordert, sich aktiv und detailliert in
die polizeilichen Problemlagen einzudenken und sich mit eventuell widerstrei-
tenden Beurteilungen auseinanderzusetzen. Dies ist durchaus im Einklang mit
Erwartungen seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie bereits eine von mir
durchgefithrre Vorstudie zeigte. ,,Festlegen und stringente Verfolgung der Stra-
tegien®, ,, Kenntnis tiber die Effizienz der einzelnen Organisationseinheiten® oder
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dariiber, ,was an der Basis tatsichlich stattfindet, wie der tigliche Ablauf der
Dinge gestaltet ist“, ,,ein Miteinander schaffen®, ,,Bekimpfung der Biirokratie®,
»Reprisentanz®, aber auch ,,permanente Prisenz gehtren dazu. Die Liste lieBe
sich vetlingern und systematisieren. Aber eines wird klar. Das, was das Direkd-
onsmodell forciert, ist das, was den Nerv trfft.

Im Gegensatz zu frither sind es jetzt mehr Personen, die ihre Beurteilungen und
Vorschlige einbringen — und dies zwingend facettenreicher als es zuvor durch
den Leiter GS der Fall war. Keinem der Direktionsleiter ist dabei eine hoher-
wertige Entscheidungsgewalt verliehen. Dies ist gewollt. Damit verschiebt sich
aber auch die Erwartungshaltung einer sachgerechten Losung vom ehemaligen
Leiter GS auf alle Spitzenfithrungskrifte und auf den Polizeiprisidenten. Dieser
ist, méchte er fachliche Autoritit beanspruchen, sehr gut beraten, moderierend
auf polizeiliche Argumente eintreten und im Konfliktfall nachvollziehbare
Losungen unterbreiten zu koénnen. Diese Situation hat sich in dieser Intensitit
und zeidichen Unmittelbarkeit im Altmmodell so nicht gestellt. Neben diesen
gestiegenen Anforderungen an die Fachkompeteng, die sich im Ubrigen erginzend
auch auf das Management der Gesamtorganisaton ausdehnen (z.B. Ressourcen-
optimierung, Personalkonzepte etc.), ist auch seine Sogzalkompeteny noch mehr
gefordert. Die Behordenleiter miissen jetzt dafiir Sorge tragen, dass zum Schluss
moglicherweise widerstrebende Ansichten einer verbindlichen Losung zugefihrt
werden und sie sind es dann, die die Einhaltung und erfolgreiche Umsetzung in
jeder Direktion ergebnisbezogen zu tberpriifen haben. Dies ist harte Arbeit,
nicht immer angenehm, und verlangt eine Fibrungskompeteng, die der Fithrung von
privatwirtschaftlichen Organisationen in nichts nachsteht. Dementsprechend
wird diese hoch verantwortliche Positon mit Gewinn von Personen ausgefiillt,
die einen reichhaltigen diesbeziiglichen Erfahrungsschatz bereits anderenorts
erworben und ihre besondere Leistungsfihigkeit dort haben demonstreren
konnen. Gleichzeitig verweist dies auch auf die unverzichtbare Notwendigkeit,
auch und gerade in dieser Position Weiterbildung zu betreiben. Lernen fingt an der
Spitze von Organisationen an. Das Direktionsmodell setzt also auf einen ,,Top-
manager”, der sich, wie anderenorts auch, der rechtlichen Moglichkeiten und
Grenzen seines Wirkens und das seiner Organisation bewusst ist. Angesichts der
Bedeutung der Position empfehle ich die Anforderungen, die an dieser Stelle
nicht einmal vollstindig aufgefiihrt, geschweige denn prizisiert wurden, durch ein
gezieltes Personalentwicklungskonzept kompetenzorientiert und personen-
bezogenen zur Deckung zu bringen. Da die a priont Einschitzung einer Passung
dadurch erkennbar beférdert wird, aber dennoch schwierig bleibt, versuchen
Leistungsorganisaton die allenorten vorhandene Gefahr einer nicht bestmog-
lichen Passung erginzend durch geeignete Auswahlverfahren zu minimieren. Ein
solcher Weg wire mit dem Direktionsmodell gut vereinbat. Prinzipiell gelten die
kompetenzorienterten Anforderungen auch fiir die Direktionsleiter, natiirlich
teilweise in variierender Gewichtung. Somit sollte auch ihre Besetzung durch Per-
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sonalentwicklungskonzepte abgestiitzt werden und bei einer konkreten Entschei-
dung vergleichbaren, dann stufengerechten Kriterien folgen®%.

Das Direktdonsmodell legt besonderen Wert auf die ergebnisbezogene, gebiindel-
te Fachverantwortlichkeit mit integrierter, direktionsiibergreifender Ausrichtung.
Wer diesen Gedanken konsequent fortschreibt, wird erkennen, dass diese Auf-
gabe in Abhingigkeit von strategischer Ausrichtung und GrofBe einer Behorde
unterschiedlich schwierig auszufiillen ist. Wenn dem aber so ist, kann sich diese
Differenzierung in der ergebnisbezogenen Verantwortlichkeit natiirlich auch in
der Wertgkeit einer Position niederschlagen. Betrachten wir hier Antworten, die
andere leistungsorienderte Organisadonen aus Anreiz- und Gerech-
tigkeitsgrinden herausgefunden haben, so empfehle ich dariiber nachzudenken,
hier eine Differenzierung einzufithren. Konkret wiirde dies bedeuten, Wertg-
keiten wie bisher in Abhéngigkeit zu der mit einer Stelle verbundenen Aufgaben
zu sehen, die spezifische Bedeutung und den Schwierigkeitsgrad der Erfiillung
dieser Aufgaben bei den obersten Spitzenpositonen allerdings noch stirker als
bisher mit zu beriicksichtigen. Dies wiirde zunichst erstens eine flexiblere
Gewichtung der Position des Polizeiprisidenten in Abhingigkeit zur Behorden-
groBe und unter Beriicksichtgung von ZielerreichungsgroBen als bisher bedeuten
und zweitens eine analoge Differenzierung zwischen den Direktonsleitungen in
definierten Bandbreiten erlauben. Diese Differenzierung wiirde sich dann an der
konkreten Situation ausrchten und miisste liber den Zeirverlauf bei veranderten
Situatonsbedingungen nicht stabil bleiben. Eine solche Flexibilitit wiirde den
von mir vielfach wihrend meiner empirischen Studie gehorten Stimmen nach
einer unterschiedlichen Betrachtung unterschiedlicher Sachverhalte eine erste
Form geben. Aber wie gesagt, diese Empfehlung zur Abwigung denkt das Direk-
tionsmodell konsequent fort, ist aber nicht fiir seine jetzige Umsetzung zwingend.

7.9 Polizeibehdrden und Staatsanwaltschaft

Die Evaluation, die ja ausdriicklich auch die Staatsanwaltschaft umfasste, hat
zweilerlei gezeigt. Erstens ist es gelungen, die Zusammenarbeit mit der Staats-
anwaltschaft zu professionalisieren. Es zeigt sich, dass Anstrengungen sich
lohnen. Zweitens ist deutlich geworden, dass nachhaltige Erfolge auf mehreren
Feldern zusitzlicher Anstrengungen, auch seitens der Staatsanwaltschaft, bediir-
fen, da bei weitem nicht alle Ziele erreicht werden konnten. Es ist auch deutlich
geworden, dass die Schnittstellenoptimierung nicht nur fiir die beteiligten Poli-
zeibehorden allein wiinschenswert ist. Daher empfehle ich, eine auf Basis der
gewonnenen Erfahrungen emne Arbeitsgruppe ins Leben zu rufen, die die vor-
handenen Probleme systematsiert und Vorschlige zu einer NRW-orienuerten,
operativen Umsetzung unterbreitet. Aufgrund des immer etwas heiklen Verhilt-

3¢ Immer wieder wurde die Unzufriedenheit, gerade von MA-Seite geduBlert, dass eine ,,schlechte” Fith-
rung keine Konsequenzen habe. Dies ist natiidich unabhingig vom Direktonsmodell zu sehen, fallt viel-
leicht wegen der transparenteren Ergebniszuweisung hier eher auf. Dies mag man in einem allgemeineren
Zusammenhang zum Anlass nehmen, verstarkt tiber Korrekurméglichkeiten bei der Besetzung von Fith-
rungspositonen nachzudenken.
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nisses zwischen den beiden Behorden und auch aufgrund partiell unterschied-
licher Handlungslogiken empfiehlt sich eine neutrale Moderaton dieses Diskur-
ses. Diese Vorschlige wiren dann in den jeweiligen Kreispolizeibeh6rden mit
den dortigen Staatsanwaltschaften zu besprechen und im giinstigen Fall in bilate-
rale Vereinbarungen zu iberfithren. Hiervon wiirde ich aufgrund der berichteten
Erfahrungen und ausgewerteten Ergebnisse eine qualitative Verbesserung der
Zusammenarbeit bei beidseitig quantitativ verringerter Arbeuslast erwarten. Ich
erkenne hier eine zukunftsweisende Win-Win-Situation.

7.10 Ordnungspartnerschaften

Die Polizeibehtrden haben mit dem Modellversuch auch eine Verbesserung der
Zusammenarbeit mit ausgewihlten Anspruchsgruppen angestrebt. Diese Evalua-
tion hat sich, wie bereits berichtet, insbesondere auf die Staatsanwaltschaft kon-
zentriert. Dariiber hinaus ist sowohl den Dokumentationen der Behorden fol-
gend als auch im Falle Aachens aufgrund einer eigenen empirischen Studie der
Schluss zu ziehen, dass die erginzend betrachteten Sicherheitskonferenzen ein
probates Mittel sind, die Polizeiarbeit zu stirken und fiir die hier einbezogenen
Anspruchsgruppen, vor allem die Kommunen, transparenter zu gestalten.
Letztere haben auch Interviewerkenntnissen zufolge den Teil, den sie als Verin-
derung bei beiden Polizeiprisidien wahrgenommen haben (Verkehr), bemer-
kenswert positiv gewlirdigt. Die Empfehlung ist somit die Fortsetzung des einge-
schlagenen Weges.

711 Personalentwicklung

Die Modellbehérden haben es verstanden, das Verfahren der ortlichen Fortbil-
dung aufzufrischen. Diese hat nun, soweit es der eigene Einflussbereich zulisst,
einen Strategiebezug. Die Biindelung der einschligigen Aktvititen auf Organisa-
tionsebene (beispielsweise auch sprachlich hervorgehoben im ,,Bildungsmanage-
ment®) korrespondiert hiermit gut. Die Bedarfserhebung erfolgt systematisch,
bezieht aber Wiinsche der FK und MA vor der Entscheidung mit ein. Die 6rt-
liche Fortbildung ist mit dem strategischen Behordencontrolling verzahnt. Dies
alles steht auf der Haben-Seite. Anschauliche Beispiele wurden vorgelegt. Den-
noch werden diese richtigen Schritte bei den MA noch nicht breitflichig gewiir-
digt. Hierzu sollte bedacht werden, dass der neu entwickelte Zyklus gerade erst
eznmal halbwegs stabil spielen konnte und dass auch gute Vorstellungen faktischer
Rahmenbedingungen bediirfen (z.B. Zeit), um sie zu realisieren. Der mdgliche
Effekt des erfrischend zu sehenden Vorgehens auf Seiten der Modellbehérden
wird auch bei bester Ausgestaltung seiner natiitliche Grenze sehr bald gefunden
haben, wenn es nicht gelingt, alle Anstrengungen auf den verschiedensten
Ebenen konzeptionell wie operativ mit einander abzustimmen — und dies unter
Beriicksichtigung wissenschaftlicher Erkenntnisse zu einer modernen Personal-
entwicklung zu formen. Die 6rtliche Fortbildung ist ja nur ein Teil eines Gesamt-
paketes, dessen Ausgestaltung und Gewichtung in Breite und Tiefe zurzeit bereits
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im Fluss ist. Die periodische (Fort-)Entwicklung von Anforderungsprofilen fiir
Spitzenposition der Nordrhein-Westfilischen Polizei geh6rt genauso hier hinein
wie mittelfristige Entwicklungsprogramme, die die Herausforderungen bewilt-
gen, die sich aus einer lebensilter werdenden Polizei ergeben. Die Personalent-
wicklung ist zuallererst als eigeninitiative Selbstentwicklung zu verstehen, die
dann inhaltlich prioritdr mit den strategischen Erfordernissen der eigenen Orga-
nisadon inhaltlich aufzufiillen ist Der Organisaton wird man abverlangen
diirfen, einen Onenderungsrahmen fiir das berufsbegleitende Lernen bereit zu
stellen und eine passgenaue Umsetzung zu ermdglichen. Ich empfehle, hier keine
Zeit zu formulieren, Wer allerdings eigenverantwortliche Injtatven wecken oder
bestirken wiirde, die hieraus resulterenden Erwartungen aber dann nicht einzu-
16sen konnte, wiirde sich neben den qualifikatorischen noch gleich motvationale
Defizite erkaufen. Das Gegenteil gilt es zu realisieren.

Bei dieser Gelegenheit mochte ich auch darauf hinweisen, dass die Personalent-
wicklung ja nur einen Teilbereich des Personalmanagements reprisentert. Ich
empfehle deshalb, Uberlegungen hierzu mit anderen Bereichen zu verzahnen
(z.B. Personalauswahl), um zu integrierten Lésungen zu kommen.

712 Personalfiihrung

Dariiber hinaus hat die Evaluaton erneut die besondere Bedeutung der Personal-
fiihrung fiir eine erfolgreiche Personalarbeit herausgearbeitet. Es war nicht die
Aufgabe, dies zum Gegenstand von deferen Analysen und weiterfithrenden
Ubetlegungen zu machen. Doch es sollte zumindest darauf hingewiesen werden,
dass Geschwindigkeir und Intensitit von Wandlungsprozessen sehr durch die
Fahigkeit und Bereitschaft der Fihrungskrifte mit beeinflusst wird. Fihrung
heil3t immer auch Wege weisen, aber vor allem auch, Sinn fir das Einschlagen
eines besimmten Weges zu vermitteln. Der obersten Behordenspitze kommt
hierbei eine Schliisselposition zu, die nicht delegierbar ist. In den Modellbehor-
den ist dies nur bedingt gegliickt. Fihrungskrifte miissen eine bessere Moglich-
keit als bisher erhalten, ithren férdernden wie manchmal auch hemmenden Ein-
fluss auf die MA gespiegelt zu bekommen. Deshalb empfehle ich, wie in vielen
anderen Leistungsorganisationen auch, kontinuierlich eine konstruktive Krtk
einzuholen. Die geeignete Form hierfiir ist eine periodisch durchgefiihrte Vorge-
setztenbeurteilung, die sich auf ganz wenige zentrale Punkte konzentriert. Zen-
trale Kriterien liegen mit dieser Studie als ,,Abfallprodukt® bereits vor. Gerade
wer organisatorischen Wandel will, sollte die Voraussetzungen fiir persdnlichen
Wandel im Bedarfsfall erméglichen.

7.13 Ubertragbarkeit des Direktionsmodells

Nachdem bereit eingangs die Empfehlung ausgesprochen wurde, die Modellbe-
horden Aachen und Koéln auch weiterhin im Grundsatz in ihrer Organisatons-
form zu belassen, gar sie konsequent weiterzuentwickeln, tauchrt natirlich die
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Frage einer Ubertragung auf andere Polizeibehérden auf. Diese ist sowohl fiir
GroBstadtbehtrden als auch fiir Flichenbehorden zu bejahen. Die Logik des
Modells ist ganz offensichtlich nicht auf die Polizeiprisidien Aachen und Koin
beschrinkt. Die Entscheidung fiir das Modell wire, das wird oft verwechselt,
keine Entscheidung oder gar Abwertung gegen die bisherige Arbeit in anderen
Polizeibehtrden. Es besteht iiberhaupt kein Grund anzunehmen, dass die FK
und MA der Modellbehdrden besser oder schlechter als die anderer Polizeibe-
horden sind. Man sollte der Einfachheit halber von einer Gleichverteilung der
Qualifikationen und Motivationen innerhalb aller Behérden ausgehen. Diissel-
dorf und Recklinghausen, die hier als Referenzbeho6rde im Fokus standen, haben
- und dies stand ja auch zu keiner Zeit zu vermuten — keinen Anlass geboten, dies
anders zu sehen. Der Unterschied ist nur, dass diese beiden Polizeibehérden in
der Zweiabteilungsstruktur gearbeitet haben, wo manche Wege so nicht auspro-
biert werden konnten.

Weder Standardisierung noch Vielfalt ist als ein Selbstzweck zu sehen, sondern
sollte stets mit den damit zu erreichenden Problemlésungen sehr konkret in Ver-
bindung gebracht werden. Aus organisationswissenschaftlicher Sicht ist anzura-
ten, gleiche Aufgaben unter vergleichbaren Konstellatonen 1n den Grundziigen
auch gleich zu organisieren. Dies gilt fiir die Binnenorganisaton der Gesamt-
behorde gleichermaflen wie fiir die Binnenorganisation einer Polizeiinspektion.
Ein solches Vorgehen erhdht die Ubersichtlichkeit im Innen- wie AuBenblick
und senkt Transaktionskosten. Diese entstehen beispielsweise, wenn sich Ab-
simmungen aufgrund unterschiedlicher organisatorischer Losungen zwischen
Aufsichtsbehorde und Kreispolizeibehtrde oder zwischen den Kreispolizeibe-
horden erschweren. Ebenso, wenn Informationskosten fiir einen Leistungs-
vergleich und eine Leistungsbewertung dadurch nachteilig beriihrt wiirden oder
alleine deshalb, weil iiberall andere Organisatonsregelungen zu finden und Orga-
nisationsbeschreibungen zu erstellen sind.

Es sollte auch bedacht werden, dass teilweise Anforderungen an das Personal-
management (z.B. Anforderungsprofile im Rahmen der Personalauswahl) und die
Personalfithrung (z.B.: Kooperationsorientierung) nicht unabhingig vom gewihl-
ten Organisationsmodell zu sehen sind. Sind diese systemadsch disparat (z.B. im
Verstindnis, wie eine Organisation funktioniert, im Fithrungsverhalten, im Mal3
gelebter Eigenverantwortung), ist eine flexible Verwendung von Personal er-
schwert. Die hiermit angesprochenen, gestiegenen Anpassungskosten treffen fiir
Behordenwechsel ebenso zu wie fiir die Zusammenarbeit zwischen einzelnen
Polizeibehdrden. Man sollte bei der Entscheidung also auch diese weichen Fak-
toren in Erwigung ziehen. In diesem Sinne bewirken unterschiedliche Praktken
in wesensihnlichen Situationen moglicherweise die Herausbildung unterschied-
licher Welten mit einer immer auch unterschiedlichen Chancenverteilung fiir die
in ihr arbeitenden FK und MA. Dies kann, wie im privatwirtschaftlichen Kon-
text, gewollt sein. Dort verbleiben dann die Organisationen, die es hinsichdich
Transaktionskosten und Attrakuvitit besser getroffen haben, am Markt und wer-
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den zu kopierten Modellen. Andere, weniger erfolgreiche Organisatonen ver-
schwinden. Es gilt also zu priifen, inwieweit ein solcher, auf Evoluton setzender
Wettbewerb von seiner Grundidee her erwiinscht ist, was seine Spielregeln sind
und vor allem welche Konsequenzen spiter dann hieraus in einem rechtlichen
und prakusch spezifisch zu bewertenden Umfeld gezogen werden kénnten. Man
sollte dabei bedenken, dass sich das innovative Potenzial evolutorischer Losun-
gen erst dann entfaltet, wenn in sich summige Bedingungen vorliegen (z.B. Wett-
bewerb und Folgen aus dem Wettbewerb). Bei emem kiinstlichen ,,Artenschutz®
wird ansonsten leicht die Herausbildung nicht konkurrenzfihiger Organisations-
formen gefordert (,,anything goes®)33! und einer Rechtfertigungsrhetorik schwi-
chelnder Organisationen Vorschub geleistet. Aus organisationstheoretischer, aber
auch organisationspraktischer Sicht empfehle ich bei der konkreten Ausgestal-
tung des Ubertragungsprozesses zu priffen, ob und inwieweit Diffe-
renzierungskriterien zwischen den Kreispolizeibehérden vorliegen, die gewisse
Variationen innerhalb des Direktionsmodells begriinden wiirden (zB. Polizei-
prasidien versus Landrat als Kreispolizeibehtrde oder {4 Behorden und andere
Behorden usw.). Gleichzeing warne ich davor, einen klassischen Fehler zu
begehen, der bei dem Vergleich unterschiedlicher Modelle immer wieder gemacht
wird: Man schaut sich an, was woanders gut liuft und ibertrigt es in das eigene
System, ohne die Voraussetzungen und Verbindungen gleichermallen mitzuneh-
men, die den Erfolg erst ermdglicht haben. Die Maximierung von Teillésungen
erbringt nicht zwangsliufig emn Optimum fiir das Gesamtsystem.

Ferner empfehle ich zur Besummung und langfristigen Sicherung der hohen
Leistungsfahigkeit der Polizeibehorden, sich auf einige wenige Erfolgsindikato-
ren, die durch die Behirden mehr oder minder eindeuug beeinflusst werden kdnnen,
unter Beriicksichtigung zentraler situativer Parameter zu verstindigen und im
Innenministerium jahrliche Leistungsbilanzen fiir das polizeiliche Kerngeschift
auf Behordenebene 1 Rankingform332 verdichtet zu erstellen. Damit wire, ange-
reichert um qualitativ dokumenterte Erfolgsausweise, Leistungstransparenz zu
sichern. Lernen in und zwischen Organisationen wiirde angeregt. Dieses System,
einmal eingespielt, wiirde bei entsprechender technischer Einbetrung (Manage-
mentinformationssysteme) der Aufsichtsbehdrde bereits frithzeitig Signale fiir die
Leistungsentwicklung in der nichsten Periode vermitteln kénnen und sie mit in
den Stand versetzen, ihre strategische Fithrungsaufgabe ein Stiick einfacher als
heute wahrnehmen zu konnen.

31 Im Sinne des urspriinglichen Feyerabendschen Gedankengutes, der aber selbst spiter die positive
Funktion von methodologischen Regeln zur Erlangung von Wissen anetkannte. (Feverabend, P.K. (1989)
Irrwege der Vernunft, Frankfurt/M.). Die Methodologie st die Meta-Wissenschaft, die sich mit der Er-
langung von (gesicherter) Erkenntmis mittels dafiir geeigneter Methoden befasst.

332 Sjehe Weibler, J./Lucht, T. (2004) Bewertung der Effizienz von Entscheidungseinheiten. In: zfo 2003,
72, 4, 229-235.
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7.14 Steuerung von Transformationsprozessen (Wandel und Lernen)

Die Frage der Umsetzung der Evaluationsergebnisse hingt in Umfang und Be-
deutung natiitlich davon ab, inwiefern die verinderten Fiihrungsstrukturen iiber
die Modellbeh6rden hinaus Anwendung finden sollen. Auch wenn dies eine noch
offene Frage ist, sind in der Evaluation eine Fille von Punkten angesprochen
worden, die unabhingig von der Beantwortung zu sehen sind. Sie besitzen ent-
weder Grundsatzcharakter (z.B. Strategische Ausrichmung, Personalentwicklung,
Beziehung zur Staatsanwaltschaft, Aufbau der Polizeiinspektionen) oder beziehen
sich auf interessante Bausteine (z.B. Kommunikationszentren, Informations-
systeme, Qualititszirkel usw.), von denen auch andere Polizeibehtrden profide-
ren kénnten. Eine Uberpriifung auf Stimmigkeit zur eigenen Struktur muss aber
stets erfolgen.

Meine Empfehlung ist die, diesen Prozess in einer gelnkzen Selbstentwicklung in
vorher definierten Spielriumen von Seiten des Innenministeriums zu initiieren.
Es wire vollkommen ineffizient, jede Behtrde nun ohne Vorbereitung und Be-
gleitung ihre eigenen Erfahrungen im Umsetzungsprozess machen zu lassen und
auf vorhandenes Transformationswissen zu verzichten. Dies wire gleichbe-
deutend mit der Vernichtung von Lernerfahrungen, die in den beiden Polizei-
behérden, aber auch im Innenministerium, vorliegen. Vielmehr ist ein Prozess
des Wissensmanagement professionell zu organisieren und zu begleiten.

Demnach wire eine Organisationseinheit im Innenministerium zu benennen, die
die operative Verantwortung fiir den Wissenstransfer von den Modellbehérden
zu den anderen Polizeibeh6rden organisiert und begleitet und die Riickmel-
dungen des Umstellungsprozesses aufbereitet. Aufgrund des bisher praktizierten
Vorgehens bietet sich eine Lokalisierung dieser Aufgabe in der Abteilung und der
Organisationseinheit an, die bislang den Modellversuch am intensivsten begleitet
hat, also der Abteilung 4 und dem dortigen laut Geschiftsverteilungsplan zustin-
digen Referat 43. Die Nutzung des hier speziell vorhandenen organisatorischen
und fachprozessualen Wissens bietet die beste Chance, den Transformationspro-
zess seitens des Innenministeriums effizient und effektuv zu begleiten. Eine sol-
che Initiierung und Ausgestaltung eines Wissensmanagement wire somit die
Wahrnehmung einer genuin strategischen Fiihrungsleistung.

In Abhingigkeit des Umfangs einer gewihlten Ubertragung des Direktionsmo-
dells auf andere Polizeibehorden ist auch der Umfang der Projektorganisation zu
bestimmen. Fiir den Fall einer Ubertragung des Direktionsmodells auf mehre
oder alle z.B. Polizeiprisidien bietet sich ein Lenkungsausschuss im Innenminis-
terium an, der die wesentlichen Eckpfeiler des inhaltlichen wie zeitlichen Vorge-
hens festlegt und regelmiBig tiber die Fortschritte informiert wird. Dieser beauf-
tragt ein Steuerungsteam, das die konzeptonelle Konkretisierung (Teilprojekte,
Meilensteine, Zeitschienen etc.) vornimmt und in engem Austausch mit den Teil-
projektverantwortlichen steht. Dieses Steuerungsteam wiirde vom Referat 43 mit
gestellt, bezdge aber auch mit dem Verinderungsmanagement der Modellbehor-
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den bisher spezifisch vertraute Referatsvertreter und Personen ein. Diese Teilpro-
jektverantwortlichen sind, um im Beispiel zu bleiben, 47 Ansprechpartner fiir
zugewiesene Polizeiprisidien. Sie wiirden dort mit Vertreterinnen und Vertretern
dieser Behorden den Veridnderungsprozess angehen. Dabei sollten sie mit der
bisherigen Entwicklung besonders involvierte Personen als Wissenskatalysatoren
einbeziehen. Sollte der Ubertragungsprozess kleiner dimensioniert sein, kénnte
die Lenkungsausschussebene entfallen und das Steuerungsteam eigenverantwort-
lich unter Leitung der Abteilungsspitze diese zukunftsweisende Aufgabe wahr-
nehmen.
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Anhang 1 — Organigramm der Polizeiprisidien Aachen und Kéln (2005)
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Anhang 2 — Organigramm der Polizeiprisidien Aachen und Kéln (2003)
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Anhang 3 — Organigramm der Polizeiinspektion K6In-Mitte (2004)

Organigramm der Polizeiinspektion K6In-Mitte vor dem Modellversuch
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Anhang 4 — Elektronische und schriftliche Befragung (Beispiel-Items)

A Elektronische Befragung (Beispiel-Items)

Hauptbefragung (Fiihrungskrifte und Mitarbeiter)

Dimension Skala Beispiel-Items
| . Ich bekomme die Informationen, die ich fiir die gute Aus-
Informationsfluss . . . .-
ibung meines Dienstes benétige.
Qualitiit Me'mc \—iorge.setzten interessieren sich stark fiir die Qualitat
meiner Arbeit.
Strategie Informationsqualitit Zahlen, Statistiken und andere Informationen sind in der Re-
1 gel aktuell und helfen mir bei meiner Arbeit.
o . Die Behordenleitung ist mit den eigentlichen Problemen der
Behérdenleitung Polizeiarbeit beschifugt.
Schwerpunkte/ Ich kenne die Strategien unserer Behordenleirung fiir die pok-
Strategien zeiliche Arbeit.
Organisation der Atrbeitsbelastungen werden in meiner Dienststelle gleichmiBig
Arbeit verteilt.
Fiihruned Meine direkte Vorgesetzte/mein direkter Vorgesetzter ist je-
g mand, die/der mich als Person respekuert.
Personen . Meine direkte \"'orgesetzre/ mein direkter Vorgesetzter ist je-
Fiihrung2 . .S . . .
mand, die/der mich immer wieder aufs Neue motiviert.
Zufriedenheit Alles in allem bin ich mit meiner Arbeit zufrieden.
Die Zeitspanne zwischen Erhebung des 6rtlichen Fortbil-
Fortbildung dungsbedarfs und der einsetzenden BildungsmaBlnahme ist
angemessen.
. Ich glaube, dass der Personalrat gut erkennen kann, wo die
Vertretungsarbeit .
Probleme liegen.
Hierarchie | Unkritisches Folgen wird in meiner Dienststelle hoher ge-
schitzt als mutiges Hinterfragen im Sinne der Sache.
Kooberation Die Zusammenarbeit zwischen zentralen und dezentralen
P Dienststellen verlduft schlecht.
Leistung Leistung spielt in meiner Dienststelle eine grofe Rolle.
Zukunft Wir schauen hier nach vorne, auch wenn es einmal nicht so
Kultur lauft.
Biirokratie Zahlensammlungen dienen nur dazu, mich zu kontrolheren.
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Chancengleichheit | Jeder kann sich positv und gut einbringen.
Konfliktbewiltigung | Wir haben ernste interne Konflikte in unserer Dienststelle.
Vertrauen Ich vertraue darauf, dass man meine Belange und die meiner
Kolleginnen und Kollegen ernsthaft beriicksichrgt.
Empfindung Ich empfinde Freude und Spafl an der Arbeit.
Identifikation Ich identifiziere mich stark mit meiner Behorde.
Arbeitsergebnisse Die Verkehrsunfallbekimpfung ist erfolgreich.
Zupacken Es wird bei uns viel Wert auf Selbstverantwortung gelegt.
Struktur und Arbeitsstrukturen/ Bei uns _sind SO t.?iele Krifte wie moglich fir die polizeilichen
Abliufe -prozesse Kernaufgaben eingeserzt.
Einsitze Spontane Einsitze, an denen verschiedene Dienststellen betei-
ligt sind, werden gut koordiniert.
Beschaffung/ Der Beschaffungsprozess (Ausstattung, Verbrauchsmittel
Unterstiitzung usw.) verliuft ziigig.
Ressourcen Ressourcen In meiner Dienststelle werden Ressourcen zielgerichtet einge-
setzt.

Zusatzbefragung (nur Fiilhrungskrifte)

Skala Beispiel-Items

Behérdenleitung Die Behordenleitung ist mit den nachgeordneten Organisationseinheiten gut
verzahnt.

Schwerpunkte/ Strate- chilstrat.egien We'rden unter Einbezug der sachkundigen Mitarbeiterinnen und

. Mitarbeiter entwickelt.

gien

Informationsqualitit/ Ich habe als Fihrungskraft die Daten, die ich zur Steuerung und Fithrung brau-

Controlling che.

Fiihrung Das Engagement meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist so, wie ich es
erwarte.

Arbeitsergebnisse Die Arbeit der Leitstelle ist gut.
Operative MaBnahmen zur Verkehrsunfallbekimpfung sind schwerpunkrorien-

Arbeitsstrukturen,/ tert, inspektionsiibergreifend und behordenweit koordiniert.

Arbeitsabliuf e o . o

citsabRuie Die Gliederung der Organisation in Direktionen/Abteilungen ist eine schlechte

Losung.

Ressourcen Mir steht ausreichend Personal fiir die Bewiltigung von Aufgaben zur Verfi-
gung.

Sonderbefragung Polizeiinspektion KéIn-Mitte




Beispiel-Items

Die Gliederung in der PI Mitte in Einsatzbewiltugung (EB), Bezirks- und Schwerpunktdienst (BSD) ist ein
Fortschritt gegeniiber frither.

Die Anbindung der Leiter EB und BSD an die integrative Fithrungsstelle liefert in der tiglichen Arbeit bes-
sere Ergebnisse als frither.

Schwerpunktsetzungen im Bereich der Kriminalitats- und Verkehrsunfallbekimpfung sind mit Einrichruhg
der Dienstgruppe E und der Bezirksteamns besser moglich als vorher.

Die gezielte und nachhaltige Prisenz an Brennpunkren ist mit Einrichtung der Bezitksteams besser mdoglich
als vorher.

Das Anbieten unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle ist ein Fortschritt gegeniiber der Altorganisation PT Mit-
te.

Alles in allem ist die PI Mitte durch die vorgenommenen Anderungen auf dem richtigen Weg!

B Schriftliche Befragung

Kommunen (Aachen)

Beispiel-Items

Die Organisation der fiir uns relevanten Arbeirsabliufe der Polize: entspricht meinen Erwartungen.

Der Modellversuch hat gewihrleistet, dass die Polizei auch in der Fliche vertreten ist.

zu plazieren.

Durch die Sicherheitskonferenz habe ich besser als frither Gelegenheit, kommunale Anliegen bei der Polizei l

|

g

Staatsanwaltschaft (Aachen, Bochum¥*, Diisseldorf und Koéin)

Beispiel-Items

Die Organisation der fiir uns relevanten Arbeitsablaufe der Polizei entspricht meinen Erwarmungen.

Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dass ich zu oft nish? weil}, wer in der Polizeibehérde fiir mein Anlie-
gen zustandig ist.

Es liegen mit der Polizeibehorde abgestimmte Verfahrensweisen zur Behandlung von Intensivtitern vor, die
erfolgreich prakuziert werden.

Alles in allem: Der Modellversuch der Polizeibehorde hat sich auf meine Arbeir erkennbar positiv ausge-
wirkt**,

* nur PP Recklinghausen **nur fiir Modellbehorde
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Anhang 5 — Herkunft des verwendeten Datenmaterials

Dokumente (z.B. Schwachstellenanalyse der Modellbeh6érden, Ausarbeitungen der
Modellbehérden und der Referenzbehérden zu spezifischen Fragen, Berichte des
Innenministeriums, Abschlussbericht der Modellbehdrden, Protokolle, Sicherheits-
programme der Modell- und Referenzbehorden)

Prozessaufnahmen mit standardisierter Erfassungsmethodik, hinterlegt mit
spezifisch ethobenen KenngréBen und Zahlen aus der allgemeinen Polizeistatistik

Elektronische Befragung der Fiihrungskrifte wie Mitarbeiterinnen und Mirtarbeiter
der beteiligten Polizeibeh6rden

Elektronische Befragung der Fihrungskrifte (Zusatzbefragung)

Schrifdiche Befragung der Fihrungskrifte wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Polizeiinspekton Koln I (Mitte)

Schriftliche Befragung der Staatsanwaltschaften Aachen, Bochum (fir
Recklinghausen), Diisseldorf und Kéln

Schriftliche Befragung der Kommunen (Aachen)

Telefonische Interviews

Personliche Einzel, Zweier- und Gruppeninterviews

Expertengespriche

Teilnehmende Beobachtung
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