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Einleitung

Wer eine beliebige Gruppe deutscher Poli-
zeibeamter bittet, die wesentlichen Veran-
derungen zu nennen, mit denen Polizeior-
ganisationen in Deutschland wéhrend der
vergangenen zehn Jahre zu tun hatten,
sollte etwas Zeit mitbringen und mehrere
Blatt Papier. Denn unabhangig davon, um
welches Bundesland oder um welche Poli-
zeiorganisation des Bundes es sich han-
delt, wird der Fragende nach kurzer Be-
denkzeit einen Katalog an Verdnderungen
genannt bekommen, der kaum einen As-
pekt der polizeilichen Organisation aus-
lasst. Eine eigene, informelle und ganz
und gar unsystematische Erhebung er-
brachte eine Liste, auf der u. a. die folgen-
den Stichworte auftauchten: Digitalfunk,
Budgetierung, Schengen, blaue Unifor-
men, Kennzahlensysteme, Kommunale
Kriminalpravention, BKA-Gesetz, automa-
tische Kennzeichenfahndung, INPOL-neu,
Abbau von Hierarchieebenen, Auslands-
missionen, Primer Vertrag, Terrorbekamp-
fung, DNA-Analyse, Integration von S und
K, Leasingfahrzeuge, AFIS, neue Be-
urteilungsrichtlinien, Kosten- und Leis-
tungsrechnung, Bachelorstudium, zweige-
teilte Laufbahn, Internetfahndung, IMP,
Kriminologische Regionalanalyse, neue
Regelungen zur TKU, Zusammenlegung
von Dienststellen, Videouberwachung,
Qualitdtsmanagement, ComVor, flexibles
Schichtdienstmanagement, bunte Leitstel-
len, Prozessmanagement, SpuDok, Team-
entwicklung, EUROPOL - und so weiter,
und so weiter.

Diese ungeordnete und nur stichwortartige

Auflistung von Begriffen ist selbstverstand-
lich nicht ann&hernd abschlief3end. Sie soll
lediglich einen Eindruck vermitteln von der
Vielfalt an Themen, mit denen sich die Or-
ganisation Polizei beschéaftigt — von The-
men, die auf der Tagesordnung von Konfe-
renzen und Besprechungen stehen, zu
denen Projektgruppen eingesetzt und Kon-
zepte geschrieben werden. Alle diese Vor-
haben kosten Zeit und Geld und oft genug
auch Nerven, sie binden Ressourcen, die
woanders fehlen, und sie sollten eigentlich
nur einem einzigen Zweck dienen: die Poli-
zei in Deutschland in die Lage zu verset-
zen, ihren gesetzlichen Auftrag im Rahmen
des rechtlich Zuléssigen besser zu erflllen
als vorher.

Doch tun sie das? Wer sich auf den Wa-
chen und Revieren umhért, kann ins Gru-
beln kommen. ,Wir beschaftigen uns nur
noch mit uns selbst* hért man da. Oder:
-Wenn jeder Zweite in einer Projektgruppe
sitzt, wer macht dann eigentlich noch die
Arbeit?“ Solche Kommentare sind sicher
oft einseitig, manchmal polemisch Uber-
spitzt, und mitunter bekommt man auch
den Eindruck, als hatte es der eine oder
andere Beamte, mit dem man spricht, oh-
nehin am liebsten, wenn sich Uberhaupt
nichts @ndert und alles immer so bliebe,
wie es einmal (in der ,guten, alten Zeit“?)
war.

Doch weisen solche Aussagen oft genug
auch auf Phanomene hin, die durchaus
ernst genommen werden sollten und die
seit einigen Jahren auch verstarkt Gegen-
stand der organisationswissenschaftlichen
Forschung geworden sind.
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Kosten und Nebenwirkungen von Mo-
dernisierungsprozessen

,Das einzig Konstante ist der Wandel® ist
ein in der Managementwelt oft gehdrter
Satz, und natirlich kann man diesem Satz
auch nicht so leicht widersprechen. Keine
Frage: Viele Dinge um uns herum sind in
Bewegung, und Organisationen, die mitten
in der Gesellschaft einen Auftrag zu erflllen
haben, kénnen nicht so tun, als ginge sie
der gesellschaftliche, wirtschaftliche, politi-
sche, demographische oder technologische
Wandel nichts an. Doch der ,Imperativ des
stdndigen Wandels" wurde lange Zeit auch
in der Unternehmenswelt als alternativlios
dargestellt, und Manager sahen sich — un-
abhangig von der Branche — unter einem
erheblichen Druck, ihre Firmen mit immer
neuen Visionen, Strategien und Verbesse-
rungsprozessen in Bewegung zu halten.
Stillstand war Rickschritt, und Ruckschritt
war der Tod. So dachte man.

Bis in den achtziger Jahren immer mehr Or-
ganisationswissenschaftler skeptisch wur-
den und die — eigentlich recht naheliegende
— Frage stellten, ob Organisationen, die
sich dem Grundsatz des standigen Wan-
dels verschrieben haben, tatséchlich er-
folgreicher sind als Organisationen, die sich
weniger stark verandern. Das theoretische
Fundament fanden einige dieser Forscher
in einem Ansatz, der in den spéten siebzi-
ger Jahren entwickelt wurde und der sich
im Wesentlichen an Erkenntnissen aus der
Bevdlkerungsdkologie (population ecology)
orientierte. Die Bevdlkerungsékologie ist ei-
ne Unterdisziplin der Biologie und beschaf-
tigt sich mit der Frage, welche Faktoren
zum Entstehen und Wachsen, aber auch
zum Verschwinden von tierischen oder
pflanzlichen Populationen in der Natur fiih-
ren. Einen vergleichbaren Ansatz verfolg-
ten einige Organisationswissenschaftler mit
Bezug auf Organisationen, insbesondere
Firmen unter den Bedingungen einer Kon-
kurrenzwirtschaft: Firmen entstehen, einige
wachsen und blihen, andere verschwinden
recht schnell wieder, andere werden grof3
und geraten dann in eine Krise, manche
schaffen den ,turn around“ und arbeiten
sich aus der Krise wieder heraus, andere

schaffen es nicht und verschwinden vom
Markt.

Die Frage nach den Bestimmungsfaktoren,
die fur den Erfolg oder Misserfolg solcher
Organisationsgeschichten  verantwortlich
sind, beschaftigt die Organisationswissen-
schaft seit inzwischen tber 30 Jahren. Eine
wichtige Rolle in der theoretischen Diskus-
sion spielte dabei ein Artikel von Michael
Hannan und John Freeman, der 1977 un-
ter dem Titel ,The Population Ecology of
Organizations® im American Journal of So-
ciology erschienen ist (Hannan / Freeman
1977). Seither hat sich auf der Basis dieser
Uberlegungen eine eigene theoretische
Richtung etabliert, die vor allem in der an-
gelsachsischen Welt die organisationswis-
senschaftliche Diskussion stark beeinflusst
hat (Hannan / Pélos / Carroll 2007).

Um beantworten zu kénnen, warum neue
Branchen entstehen, woran sich Firmen
orientieren missen, um auf dem Markt er-
folgreich zu sein, und welche Faktoren da-
fur verantwortlich sind, dass Firmen wieder
vom Markt verschwinden, entwickelten die
Bevolkerungsdkologen einige zentrale Be-
grifflichkeiten, hinter denen jeweils recht
komplexe theoretische Annahmen standen.
Diese theoretischen Annahmen erlauben
es, Wahrscheinlichkeiten fur die Reaktion
von Firmen, Markten und vor allem auch
von betroffenen ,Stakeholdern“ (etwa Mit-
arbeitern, Fihrungskraften, Kunden, Liefe-
ranten, Mitbewerbern, Aufsichtsbehérden,
Medien etc.) modellhaft zu prognostizie-
ren.

Das vielleicht wichtigste Konzept in diesem
Zusammenhang ist die , Trégheit* (inertia)
einer Organisation, die von den Initiatoren
eines Veranderungsprozesses gerne als
Hauptproblem identifiziert wird, wenn es
darum geht, Veranderungen gegen Wider-
stédnde durchzusetzen. Doch anders als die
meisten Propheten des Wandels zu dieser
Zeit sahen die Bevdlkerungsokologen in ei-
ner gewissen Form von Tragheit einen
wichtigen Schutzmechanismus gegen eine
bestimmte Form von Verdnderungsbemu-
hungen — von Verdnderungsbemihungen
namlich, die bei dem Versuch, die Schwa-



chen einer Organisation zu verringern, auch
ihre Starken in Frage stellen (Hannan / P6-
los / Carroll 2004). Und zu diesen Starken
gehdren haufig auch Faktoren, die gewis-
sermalen den ,Kern* oder die ,Seele” einer
Organisation ausmachen und damit fir die
Mitglieder der Organisation, aber auch fur
weitere Stakeholder einen wesentlichen
Grund darstellen, sich mit der Organisation
zu identifizieren, ihr gegeniber loyal zu
sein oder sie fur leistungsfahig und notwen-
dig zu halten. Doch Verénderungsprozes-
se, welche die Identifikation der Mitarbeiter
mit ihrer Organisation beschadigen, Veran-
derungsprozesse, die keine Ruicksicht auf
die bisherigen Vorstellungen nehmen, was
das ,Wesen*® einer Organisation ausmacht,
oder \Veranderungsprozesse, die den
grundlegenden Charakter der Organisation
in Frage stellen, gehen das Risiko ein, dass
die Mitarbeiter, aber auch andere Akteure
(Kunden, Lieferanten etc.) nachhaltig ver-
unsichert sind und die reformierte Organi-
sation buchstéblich nicht mehr wiederer-
Solche Verédnderungsprozesse
kénnen eine Organisation so nachhaltig be-
lasten, dass unter den Bedingungen der
Marktkonkurrenz ihr Bestand in Gefahr ge-
rat.

kennen.

So lief in einer Zeit, in der der ,Mainstream*
der Managementliteratur und der Berater-
branche nicht mide wurde, das hohe Lied
der standigen Veradnderung zu singen, ein
von Managern, Beratern und Bestsellerau-
toren nur wenig beachteter, deutlich skepti-
scherer Diskussionsstrang in der organisa-
tionswissenschaftlichen Fachwelt, der sich
zwar nicht pauschal gegen Veranderungs-
prozesse wandte, wohl aber auf die teilwei-
se erheblichen Kosten und Risiken hinwies,
die insbesondere dann zu erwarten sind,
wenn man versucht, Veranderungen durch-
zusetzen, ohne verstanden zu haben, wo
die Belastungsgrenzen einer Organisation
liegen und welche Faktoren fiir das rei-
bungslose Funktionieren der Organisation
besser unverandert bleiben sollten.

Der deutsche Organisationswissenschaft-
ler Arndt Sorge verfasste gemeinsam mit
dem niederlandischen Wirtschaftswissen-
schaftler Arjen van Witteloostuijn im Jahre

2004 einen Aufsatz, der die unreflektierte
Verénderungsbegeisterung von Managern
und Beratern einer harschen Kritik unterzog
und damit die Debatte weiter intensivierte
(Sorge / van Witteloostuijn 2004). Die fach-
wissenschaftliche Debatte, die sich im Lau-
fe der vergangenen zehn Jahre zu diesem
Punkt weiter entwickelte, konnte sich u. a.
auch auf einige empirische Arbeiten stit-
zen, die gezeigt hatten, dass ein erhebli-
cher Teil der Verénderungsbemihungen
keineswegs die erwarteten Erfolge zeitigte
und recht haufig sogar die Funktions- und
Wettbewerbsfahigkeit der untersuchten Or-
ganisationen verschlechterte, anstatt sie zu
verbessern (so etwa Collins 1998; Burke
2002; Elsass / Veiga 1994; Po6los / van Wit-
teloostuijn 2004; Sturdy / Grey 2003).

Verdnderungsprozesse in der Polizei

Es ist unmittelbar einsichtig, dass die Er-
gebnisse der Bevolkerungsokologie nicht
eins zu eins auf die Polizei Ubertragen wer-
den kénnen, denn anders als ein Unterneh-
men unter den Bedingungen der Marktkon-
kurrenz  kann die Polizei nicht von
Konkurrenzunternehmen aus dem Markt
gedrangt werden. Doch auch eine Polizei
kann durch unzureichend durchdachte und
unsensibel implementierte Verénderungs-
prozesse in eine kritische Lage gebracht
werden —in eine Lage, in der die Leistungs-
fahigkeit der Organisation durch die Veréan-
derung nicht besser wird, sondern schlech-
ter. Schlechter vor allem dann, wenn die
Mitarbeiter die Veranderung nicht akzeptie-
ren, weil sie in wesentlichen Teilen ihrer Be-
rufsidentitat verunsichert sind und dabei
das Gefuihl haben, dass sich ihre Organisa-
tion von dem entfernt, was sie in den Augen
der Mitarbeiter sein sollte. Aussagen von
Mitarbeitern, die auf eine solche Entfrem-
dung hindeuten, sind etwa: ,Das ist nicht
mehr meine Polizei“ oder ,Die da oben wis-
sen Uberhaupt nicht, wie es bei uns an der
Basis aussieht®. Solche Aussagen missen
selbstversténdlich immer in den jeweiligen
Kontext eingeordnet werden, denn bis zu
einem gewissen Grad ist die Kritik an ,de-
nen da oben® auch immer taktisch und ge-
hort somit in jeder Organisation zum Alltag.
Doch kann die Kritikbereitschaft der Basis
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nicht immer mit dem lapidaren Hinweis auf
eine (in der Polizei? Im &ffentlichen Dienst?
In Deutschland?) angeblich vorherrschen-
de ,Jammerkultur® abgetan werden, denn
nur zu oft stehen auch sehr berechtigte An-
liegen der Beschéftigten dahinter. Bedurf-
nisse nach Berechenbarkeit etwa oder nach
Fairness, nach Beteiligung und Sorgfalt,
Sensibilitdt und einem guten Gespdr fur die
Erfordernisse der praktischen Arbeit in den
Dienststellen vor Ort.

Besonders kritisch sind solche Verande-
rungsprozesse dann, wenn sie zum Ziel
haben, die Ausrichtung, die Mission, die
grundséatzliche Strategie oder das organi-
sationale Paradigma der Organisation zu
verandern (Christe-Zeyse 2006c). Typisch
ist das bei Anstrengungen, die Organisati-
on zu ,modernisieren”, denn damit ist sehr
haufig nicht gemeint, die Organisation
durch kleinere Verbesserungen Schritt fir
Schritt in die Lage zu versetzen, ihre Aufga-
ben besser zu erfillen, sondern mit dem
Ziel der Modernisierung soll in der Regel
die grundséatzliche Art und Weise, wie in ei-
ner Organisation gearbeitet wird, veréndert
werden. Unter dieser Art von Modernisie-
rungsdruck stehen die meisten Polizeien
Europas. Am grundlegendsten davon be-
troffen sind zweifellos die Transformations-
gesellschaften Ost- und Suldosteuropas,
deren Polizei sich von einem mit sehr weit-
reichenden Befugnissen ausgestatteten
und demokratisch nicht kontrollierten, be-
waffneten Organ der Staatsmacht in eine
birgernahe und demokratisch kontrollierte
Polizei verwandeln soll, die obendrein auch
noch den Grundsatzen von Professionalitat
und Integritét verpflichtet zu sein hat, wie
sie etwa im Europaischen Kodex der Poli-
zeiethik niedergelegt sind.

Doch auch Polizeiorganisationen Mittel-
und Westeuropas sind von Paradigmen-
wechseln betroffen, die den Beamtinnen
und Beamten einiges an Anpassungsleis-
tung aufblirden. So wurden etwa die nie-
derléndische Polizei im Jahr 1993 und die
belgische Polizei im Jahr 2001 drastisch
umorganisiert, was sich auch auf die Rolle
der Polizei in der Gesellschaft, auf Ablaufe,

Unterstellungsverhéltnisse, Kommunikati-
onsstrukturen, die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit mit anderen staatlichen und
kommunalen Stellen, auf Arbeitsschwer-
punkte und Strategien auswirkte. Die Ein-
fuhrung von Managementmethoden aus
der Privatwirtschaft (Jann 2003; KGSt
1993) in die Polizei hat in anderen Landern
— so auch in Deutschland — ebenfalls Irrita-
tionen ausgelést und Anlass zu der Be-
furchtung gegeben, dass einige wesentli-
che Werte der Polizei bzw. des 6ffentlichen
Dienstes auf dem Altar der Effektivitat und
Effizienz geopfert werden sollten (Christe-
Zeyse 2007).

Ziele des Forschungsprojekts COMPO-
SITE

Nach mehreren Jahren intensiver For-
schungstatigkeit in verschiedenen Polizei-
organisationen Deutschlands (Christe-
Zeyse 2005, 2006b; Jacobs / Runde /
Seeberg / Christe-Zeyse / Barthel 2004;
Jacobs / Keegan / Christe-Zeyse / See-
berg / Runde 2006; Jacobs / Keegan /
Christe-Zeyse 2007; Jacobs / Christe-Zey-
se / Keegan / Pélos 2008) entwickelte ein
Forscherteam aus Deutschland, den Nie-
derlanden und Grof3britannien vor rund
drei Jahren ein Forschungskonzept, das
mehrere Ziele verfolgte: Zum einen sollte
es die Faktoren identifizieren, die Veran-
derungsprozesse in der Polizei zum Erfolg
oder zum Misserfolg werden lassen. Zum
anderen sollte es ein Modell erzeugen, mit
dem die Schwierigkeiten, auf die man bei
komplexeren Veranderungsprozessen fast
zwangslaufig stofdt, theoretisch befriedi-
gend erklart werden kénnen. Drittens soll-
ten die empirischen Arbeiten auch einen
l&nderibergreifenden Vergleich erlauben.
Und viertens sollte das Projekt konkrete
Schlussfolgerungen produzieren, die es
den politischen und administrativen Ent-
scheidungstréagern, den Verantwortlichen
auf den Fuhrungsebenen, den Projektlei-
tern und auch der mittleren Fihrungsebe-
ne erlauben, Verédnderungsprozesse in
Zukunft so zu konzipieren, zu organisieren
und umzusetzen, dass die Chancen, den
Veranderungsprozess erfolgreich zum Ab-



schluss zu bringen, deutlich héher sind als
bisher.

Hieraus entwickelte sich ein Forschungs-
antrag im Rahmen des FP 7-Forschungs-
rahmenprogramms der Européischen Uni-
on, der im Jahr 2009 eingereicht und im
Frihsommer des Jahres 2010 von der EU
bewilligt wurde. Der offizielle Name des
Projekts lautet Comparative Police Studies
in the EU (COMPOSITE). Konsortialfuhrer
des Projekts ist die Erasmus-Universitat
Rotterdam, vertreten durch das dortige
Erasmus Research Institute of Manage-
ment (ERIM). Neben der Erasmus-Univer-
sitdt Rotterdam sind an dem Forschungs-
projekt noch 14 weitere Institutionen aus
zehn europdischen Landern beteiligt:

m Universitat Antwerpen (B)

m Masaryk Universitat, Brno (CZ)

m Fachhochschule der Polizei des Landes
Brandenburg, Oranienburg (D)

m Fraunhofer Institut fir Angewandte
Informationstechnik FIT, St. Augustin
(D)

m Capgemini Telecom Media Defense,
Paris (F)

m Centre de Recherches Sociologiques
sur les Droits et Institutions Pénales,
Paris (F)

m Fondazione per la Ricerca sulla
Migrazione e sulla Integrazione delle
Tecnologie FORMIT, Rom (1)

m Universitat St. Kliment Ohridski, Skopje

/ Bitola (MK)

Universitat Utrecht (NL)

Polizeiakademie, Apeldoorn (NL)

Babes-Bolyai Universitat, Cluj (RO)

ESADE Business School, Barcelona

(SP)

Universitat Durham (UK)

m Universitat Sheffield (UK)

Die Projektleitung wird von einem sechs-
képfigen Projektmanagement-Team wahr-
genommen, das sich aus der Projektkoordi-
natorin und einem FP 7-Spezialisten der
Universitat Rotterdam, aus zwei Vertretern
der Universitat Durham und jeweils einem
Vertreter der Universitat Antwerpen und der
Fachhochschule der Polizei des Landes
Brandenburg zusammensetzt.

Um die kontinuierliche Rickkoppelung mit
der polizeilichen Praxis sicherzustellen,
wurde ein sog. End User Board eingerich-
tet, in dem leitende Polizeibeamte aus den
beteiligten Landern vertreten sind. Dieses
Gremium soll sich zwei Mal im Jahr treffen
und gewissermalen als die ,Stimme der
polizeilichen Praxis“ dienen. Die Mitglieder
des End User Boards werden jeweils Uber
die wesentlichen Schritte des Projekts, Uber
die grundlegenden methodischen Entschei-
dungen und Uber Zwischenergebnisse zeit-
nah informiert und um ihre Kommentare
und Verbesserungsvorschldge gebeten.
Sie sollen damit verhindern helfen, dass
sich die Forschungsmethodik, die Frage-
stellungen, die Hypothesenbildung oder die
theoretischen Schlussfolgerungen zu weit
von der polizeilichen Praxis entfernen.

Eine zentrale Rolle in der Projektorganisati-
on spielt dariber hinaus das sog. Strategic
Advisory Board. Diesem Gremium gehéren
Mitglieder der obersten Entscheidungsebe-
nen aus den zehn europaischen Landern
an, in der Regel Abteilungsleiter aus den
zusténdigen Ministerien oder Behdérdenlei-
ter. Dieses Gremium trifft sich einmal im
Jahr und dient als hierarchisch sehr weit
oben angesiedeltes Review-Organ, das da-
fur sorgt, dass die legitimen strategischen
Interessen der nationalen Polizeiorganisati-
onen gewabhrt bleiben. Es soll zum anderen
aber auch sicherstellen, dass die For-
schungsergebnisse dort ankommen, wo sie
nach dem Willen der Europaischen Union
und der Projektverantwortlichen ankommen
sollen: bei den Entscheidungstréagern, die
an oberster Stelle (mit) verantwortlich sind
fur die optimale Ausrichtung der ihnen an-
vertrauten Organisationen. Und nicht zu-
letzt dient dieses Gremium dazu, die erheb-
liche strategische Bedeutung, die das
Projekt COMPOSITE nach dem Willen der
EU-Kommission hat, auch durch die repra-
sentative Besetzung dieses Organs im eu-
ropaischen Kontext zu dokumentieren.

Inhaltlich gliedert sich das Forschungspro-
jekt in insgesamt elf Arbeitspakete (AP)
oder ,Work Packages®. Hiervon beschafti-
gen sich vier Arbeitspakete mit den folgen-
den Querschnittsaufgaben:
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Projektmanagement

Wissenschaftlich-methodische Koordi-

nation

m \erbreitung der Forschungsergebnisse
(Dissemination)

m Informationssammlung sowie der

Entwicklung von Trainings- und

Beratungskonzepten.

Ein wesentliches Ziel des Forschungspro-
jektes, dem auch von der Europaischen
Kommission eine grofte Bedeutung beige-
messen wird, ist die Vermittlung der For-
schungsergebnisse auch in die polizeiliche
Fachwelt und die politische und allgemeine
Offentlichkeit hinein. Da Forschungsergeb-
nisse haufig nur in wissenschaftlichen
Fachzeitschriften publiziert werden, besteht
die Gefahr, dass sich der Kreis derjenigen,
die von diesen Ergebnissen erfahren, auf
die wenigen Wissenschaftler beschrankt,
die solche Zeitschriften lesen. Und dies
sind aller Erfahrung nach nicht diejenigen,
die Verantwortung tragen fir die untersuch-
ten Organisationen oder fur die Umsetzung
von Verédnderungsprozessen. Aus diesem
Grund wurde die Verbreitung der For-
schungsergebnisse als eigenes Arbeitspa-
ket gestaltet und mit den entsprechenden
Ressourcen versehen. Verbreitungskanale
sind in erster Linie die Internetseite des
Projekts (composite-project.eu), Publikatio-
nen in wissenschaftlichen und polizeilichen
Zeitschriften, aber auch in Zeitungen und
Zeitschriften fur ein sehr viel breiteres Pub-
likum. Hinzu kommen Konferenzen und
Symposien, Fachtagungen und Fortbil-
dungsveranstaltungen, Referate und Vor-
trage in Behorden und Dienststellen, auf
Seminaren der Europaischen Polizeiaka-
demie CEPOL oder vergleichbaren natio-
nalen oder supranationalen Institutionen.
Doch die Verantwortungstréger in Politik
und Polizei sollen die Forschungsergebnis-
se nicht nur erfahren, sondern sie sollen
auch in die Lage versetzt werden, hieraus
Schlussfolgerungen zu ziehen. Hierzu sol-
len Trainings- und Beratungskonzepte
entwickelt werden, die sowohl im nationa-
len als auch im internationalen Rahmen
(etwa Uber die Europaische Polizeiakade-
mie CEPOL) angeboten werden sollen.

Neben den vier Arbeitspaketen, die Quer-
schnittsaufgaben zum Inhalt haben, unter-
teilt sich das Forschungsprojekt in sieben
weitere Arbeitspakete, in denen die empiri-
schen Fragestellungen bearbeitet werden.
Diese Arbeitspakete bilden den eigentli-
chen wissenschaftlichen Kern des Projekts
und sollen deshalb im Folgenden etwas
eingehender vorgestellt werden:

Die empirischen Arbeitspakete

m AP 1: Analyse der Veranderungsnot-
wendigkeiten fur die Polizeien Europas

In Arbeitspaket 1 werden die fir die Polizei-
organisationen Europas relevanten Her-
ausforderungen und Veranderungsnotwen-
digkeiten, die auf politische, wirtschaftliche,
gesellschaftliche und rechtliche Faktoren
zurtickgehen, einer eingehenden Analyse
unterzogen. Ziel ist es dabei, die Gemein-
samkeiten, aber auch die Unterschiede in
den Themen, die in den unterschiedlichen
Landern Europas auf der polizeipolitischen
Agenda stehen, zu identifizieren und in ei-
nem weiteren Schritt auch Aussagen dari-
ber zu machen, ob diese Herausforderun-
genauchgleich, dhnlichoderunterschiedlich
definiert werden. Vorlaufig ist — wie oben
bereits angedeutet wurde — noch keines-
wegs klar, ob etwa hinter dem Erfordernis,
eine Polizei zu ,modernisieren®, ein ge-
meinsames Verstandnis von moderner Po-
lizeiarbeit steht.

Hinter diesem Arbeitspaket steht die Hypo-
these, dass Organisationen in einem Um-
feld agieren, das bestimmte Anforderungen
an sie stellt, auf die sie reagieren missen.
Organisationen befinden sich in einem
stédndigen Prozess des Abgleichens, ob die
Art und Weise, wie sie auf Verdnderungen
der Umwelt reagieren, angemessen ist oder
nicht, und Veranderungsprozesse sind in
der Regel Versuche, die Organisation bes-
ser zu befahigen, auf diese Veranderungen
zu reagieren. Formuliert etwa die Gesell-
schaft die Anforderung an die Polizei, sich
birgerfreundlicher und kundenorientierter
zu verhalten, so wird die Polizei friher oder
spater anfangen, sich mit dieser Anforde-
rung auseinander zu setzen. Dies kann sich



etwa in der Einrichtung von Revierdiensten
oder Community Policing-Konzepten aus-
wirken, aber auch in der Ausweitung von
Ful3streifentatigkeiten gegenlber der mo-
torisierten Streife, in Modifikationen in der
Aus- und Fortbildung oder in der Einrich-
tung von Ansprechpunkten an bestimmten
Orten. Oft werden an die Polizei aber auch
Anforderungen gestellt, die sich widerspre-
chen, etwa wenn die Forderung nach bes-
serer Prasenz mit der Anforderung kolli-
diert, Stellen zu sparen, um den
Staatshaushalt zu entlasten. Oder wenn
die Anforderung, die subjektive Sicherheit
durch vermehrte Prasenz zu erhéhen, mit
dem Anspruch kollidiert, als ,anstandiger”
und Steuern zahlender Burger von allzu
hartnéckigen Polizeikontrollen verschont
zu bleiben.

Im Sprachgebrauch der Organisationswis-
senschaftler bezeichnet man die Ange-
passtheit einer Organisation an ihre Umwelt
mit dem Begriff ,Fit", der sich ins Deutsche
wohl am besten mit ,Passung” Uibersetzen
l&sst (Siggelkow 2001, 2002; Burton / Lau-
ridsen / Obel 2002; Parker / van Wittellostu-
ijn 2010). Eine Organisation, die gut auf die
Anforderungen ihrer Umwelt reagieren
kann, eine Organisation, die das bringt,
was die Umwelt von ihr erwartet, hat eine
gute Passung. Unter Marktbedingungen
gelten Unternehmen mit einem hohen
Mald an Passung als konkurrenzféhig, ,gut
im Geschaft” und profitabel. Auerhalb ei-
nes konkurrenzwirtschaftlich organisierten
Marktes gelten Organisationen mit einem
guten ,Fit* als leistungsfahig und kunden-
bzw. blrgernah, als effektiv und effizient.

Kommt es zu einem ,Misfit“, hat die Organi-
sation Schwierigkeiten, den Anforderungen
ihrer Umwelt gerecht zu werden. Bei Unter-
nehmen &uflert sich dies in mangelnder Ak-
zeptanz ihrer Produkte, sinkenden Umsatz-
zahlen, schwindenden  Marktanteilen,
Zahlungsproblemen und Insolvenzrisiken.
Bei Organisationen auferhalb der markt-
wirtschaftlichen Konkurrenz auf3ert sich ein
.Misfit“ darin, dass Organisationen immer
wieder grundsétzlich in die Kritik geraten,
dass sich im offentlichen Diskurs (in den
Medien, in der Politik) Unmut Gber ihre

Leistungsfahigkeit laut macht, dass die Ak-
zeptanz der Bevélkerung nachlasst, dass
die Organisation als Arbeitsgeber unattrak-
tiver wird und sich Leistungstréger weg be-
werben. Solche Entwicklungen fiihren in
der Regel auch zu einem merkbaren Riick-
gang von Effektivitat und Effizienz — vor al-
lem dann, wenn eine solche Organisation
sowohl vom Engagement ihrer Mitarbeiter
als auch von der Kooperationsbereitschaft
ihrer Umwelt abhéngt. Einige staatliche
bzw. 6ffentliche Sektoren der europaischen
Lander haben zumindest teilweise solche
Phasen bereits durchgemacht; einige ha-
ben sie besser bewaltigt, bei anderen ist
die Leistungsfahigkeit bei ihren Kunden
oder in Teilen der Bevélkerung nach wie vor
umstritten.

m AP 2: Analyse der Fahigkeit, auf
Herausforderungen zu reagieren

Auf der Grundlage der im Arbeitspaket 1
identifizierten Herausforderungen analy-
siert Arbeitspaket 2 die Fahigkeiten von Po-
lizeien, ihre ,Passung® mit der Umwelt zu
verbessern. Hierbei stitzen sich die For-
scherteams auf ihre weitreichenden Erfah-
rungen bei der Analyse von Starken und
Schwéchen, Chancen und Risiken (SWOT),
wie sie mit Bezug auf andere Organisatio-
nen bereits durchgefihrt wurden (Barney
1991, 1995; Maijoor / van Witteloostuijn
1996, Armstrong / Shimizu 2007; Newbert
2007).

Die Literatur bietet hierzu eine Fille von
empirischen Studien und ein mittlerweile
recht ausgearbeitetes Instrumentarium, um
die Féahigkeiten einer Organisation zu be-
werten, auf Veranderungen ihrer Umwelt
dynamisch reagieren zu kénnen. In der
Fachwelt spricht man dabei von den dyna-
mic capabilities einer Organisation (Eisen-
hardt / Martin 2007; Teece / Pisano / Shuen
1997; Pablo / Reay / Dewald / Casebeer
2007). Variablen, die hierbei eine Rolle
spielen, sind etwa die Geschwindigkeit und
Konsequenz, mit der eine Organisation auf
verédnderte Rahmenbedingungen reagiert
und die entsprechenden Leitungsentschei-
dungen umsetzt. Relevant sind aber auch
die Quantitat und Qualitat der personellen
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Ressourcen, die eine Organisation in sol-
che Verénderungsprozesse steckt, oder die
Verfligbarkeit eines modernen Projektma-
nagements oder der erforderlichen techni-
schen Mittel. Zu nennen wére aber auch
die Fahigkeit, externe Unterstitzung zu
mobilisieren oder Rahmenbedingungen
(etwa gesetzliche Regelungen oder die
Ausstattung mit Haushaltsmitteln) zu ver-
andern. Teil des Arbeitspakets 2 ist auch
die ldentifizierung von ,Best practices® bei
der Bewaltigung von Herausforderungen
an eine Polizeiorganisation.

m AP 3: Analyse der Kommunikations-
strukturen

Die ,Passung” einer Organisation mit ihrer
Umwelt ist in der heutigen Zeit sehr viel
starker als friiher eine Frage der Kommuni-
kation. In Zeiten hochkomplexer Organisa-
tionen und hochkomplexer Aufgaben kommt
der Fahigkeit, Informationen sinnvoll und
effizient aufzunehmen, zu verarbeiten und
an die richtigen Stellen zu leiten, eine zent-
rale Bedeutung zu. Dies trifft gerade auch
auf die Polizei zu, in der die Informations-
steuerung oft das zentrale organisatorische
Problem ist. Und schaut man sich die Félle
an, in denen die Polizei in die Kritik geraten
ist, sind das neben Fallen von Gewalt, Kor-
ruption oder Rechtsbruch haufig Falle, in
denen etwa in einem spektakularen Krimi-
nalfall herauskam, dass die Polizei eine In-
formation eigentlich bereits hatte, diese
aber nicht verfigbar war, um den Fall zu 16-
sen. ,Wenn Siemens wisste, was Siemens
weil¥* ist ein mittlerweile haufig zitierter
Spruch eines ehemaligen Vorstandsvorsit-
zenden dieses Konzerns, der jedoch auf
groRe Polizeiorganisationen sicherlich ge-
nauso gut anzuwenden ware.

Eine Organisation wie die Polizei empfangt
von allen Seiten Informationen: von Bir-
gern, Kollegen, aus dem Ministerium oder
der Fachaufsichtsbehdrde, aus der Justiz,
den Kommunen, von anderen staatlichen
Stellen, aus dem Internet, aus dem Aus-
land, von Europol und Interpol usw. Und
diese Informationen kommen nicht Uber ei-
ne zentrale Schleuse in die Organisation,
sondern gewissermalfen durch alle ,Poren”
in der Membran, welche die Grenze zur

Umwelt bildet. Organisationen miissen sich
dieser Herausforderungen stellen und tun
das auch. Regelungen werden erlassen
und Informationswege definiert, Bespre-
chungen werden abgehalten, Vorgange
wandern von Biro zu Biro, Mails werden
verschickt und Telefonate gefiihrt, Informa-
tionen werden in Intranets eingestellt, oder
Laufwerke werden eingerichtet, auf die Ein-
zelne, Gruppen oder alle Zugriff haben.

Diese technischen Mdbglichkeiten veran-
dern die Organisation starker, als man sich
dessen oft bewusst ist. Mails ersetzen ja
nicht nur den herkémmlichen Aktenvermerk
oder das Telefonat, sie machen die Kom-
munikation Uber weite Strecken nicht nur
konkurrenzlos schnell, billig und unabhéan-
gig von der direkten Verfugbarkeit des Ge-
genibers, sie schaffen auch ein Mittel, In-
formation sehr einfach und auch noch nach
langer Zeit nachvollziehbar zu machen.
Auch dieser Umstand verandert die Zusam-
menarbeit, denn das Argument ,das hat mir
nie jemand erzahlt* ist leicht zu entkraften,
wenn der Kollege die vor einiger Zeit ver-
sandte Mail hervorzieht.

Kommunikationsstrukturen lassen sich be-
obachten, analysieren und beschreiben,
sie lassen sich bewerten und vergleichen.
Die Forscher im Arbeitspaket Nr. 3 werden
sich die Informations- und Kommunikati-
onsstrukturen beschreiben lassen, werden
an Besprechungen teilnehmen und Intra-
netseiten analysieren, sie werden Polizei-
beamtinnen und -beamte fragen, wie oft sie
an Besprechungen teilnehmen und wie viel
sie telefonieren, wie viele Schriftstlicke
oder E-Mails sie taglich empfangen und
versenden, sie werden versuchen, den Lauf
einer Information oder einer Akte durch die
Organisation nachzuzeichnen und vieles
andere mehr. Auf dieser Grundlage wird ei-
ne Typologie von Kommunikationsstruktu-
ren erstellt, die es erlaubt, Organisationen
im Hinblick auf ihren Umgang mit Kommu-
nikation und Information zu klassifizieren.

m AP 4: Analyse der technischen Heraus-
forderungen und Trends, die sich auf
die Polizeiarbeit auswirken



Technologische Neuerungen wirken inzwi-
schen sehr stark auf die Polizeiarbeit. Ein
erheblicher Teil bezieht sich auf die im vori-
gen Absatz geschilderte Kommunikations-
struktur einer Organisation, etwa mit Bezug
auf die Rolle elektronischer Medien (Mails,
Internet, Intranet, SMS, Mobiltelefone).
Doch greift die Frage nach den technologi-
schen Trends Uber den Kommunikations-
aspekt hinaus. Die Méglichkeiten der Digi-
talisierung, der elektronischen Erfassung,
Speicherung und Verarbeitung von Daten
verandern zum einen die Polizeiarbeit, zum
anderen aber auch das Verhéltnis zwischen
der Polizei und der Bevélkerung drama-
tisch. Was friiher in Aktenmappen und Re-
galen lag, in Notizblchern oder auf Kartei-
karten geschrieben war, ist heute in
Datenbanken gespeichert und innerhalb
kirzester Zeit zugénglich. Millionen von
Datensatzen kdénnen in wenigen Sekunden
durchsucht und mit anderen Datenbestéan-
den abgeglichen werden. Einsatzleitrech-
ner steuern die Einsatze von Streifenwa-
gen, die wiederum zunehmend mit mobilen
Computern, Navigationssystemen und Sa-
tellitenortung ausgerustet werden. Moder-
ne Analyseprogramme ermdglichen das
Darstellen von Personenbezigen in krimi-
nellen Organisationen; elektronische Un-
falltypensteckkarten ersetzen die friher
Ublichen, groRen Strallenkarten mit ihren
unzahligen bunten Stecknadeln; die digita-
le erkennungsdienstliche Behandlung er-
moglicht die Erfassung und Identifikation
von Personenmerkmalen in Sekunden-
bruchteilen; die automatische Kennzei-
chenerkennung bietet die Méglichkeit, digi-
tal erfasste Kennzeichen mit den
unterschiedlichsten Datenbestdnden abzu-
gleichen oder sogar Bewegungsbilder von
Millionen von Kraftfahrzeugen zu erzeugen.
Und nicht zuletzt verldsst sich die kriminal-
polizeiliche Ermittlungsarbeit inzwischen
sehr stark auf die Errungenschaften der
modernen Kriminaltechnik, insbesondere
auf deren Fahigkeit, Substanzen auch noch
in mikroskopisch kleinen Mengen zu be-
stimmen und anderen Daten zuzuordnen.

Selbstverstandlich variieren die technologi-
schen Trends von Land zu Land. Das Aus-

malf, in dem etwa die englische Polizei von
den Moglichkeiten der elektronischen
Kennzeichenerfassung Gebrauch macht,
ist in Deutschland (noch) undenkbar. Und
von dem vielfach postulierten Ziel, jedem
Polizeibeamten einen Zugang zu den poli-
zeilichen Datenbestanden oder zur compu-
tergestitzten Vorgangsbearbeitung zu ver-
schaffen, sind einige Polizeien weiter
entfernt als andere. Die Verdnderungen zu
untersuchen, die der Einsatz moderner Di-
gitaltechnik in einer Organisation wie der
Polizei bewirkt, tragt zweifellos zu einem
deutlich besseren Versténdnis von Veran-
derungsprozessen in dieser Organisation
bei.

m AP 5: Untersuchung des Einflusses
(organisations-)kultureller Faktoren auf
die Veranderungsfahigkeit einer
Polizeiorganisation

Dieser Teil des Forschungsprojektes ist al-
ler Voraussicht nach der schwierigste. Es
geht darum, den Einfluss kultureller und vor
allem auch organisationskultureller Fakto-
ren auf Veranderungsprozesse zu identifi-
zieren und nach Mdglichkeit auch zu mes-
sen. Zum Thema der spezifischen
Organisationskultur der Polizei existiert in-
zwischen einiges an empirischen Studien,
die es ermdglichen, einzelne Phdnomene
recht gut zu identifizieren und zu typisieren
(Behr 2000, 2006; Chan 2003; Crank 2004;
Lange / Schenck 2004; Manning 1997; Rei-
chertz / Schroer 2003; Reuss-lanni / lanni
1983; Christe-Zeyse 2006b).

Eine zentrale Kategorie wird dabei das
sein, was in einer Organisationskultur als
selbstverstandlich (,taken for granted®) gilt,
denn das ist gewissermalfien der Kitt*, der
die Organisationskultur — wie im Ubrigen
jede Kultur — zusammen halt. Soziale Ge-
bilde, seien es Familien, Vélker, Schulklas-
sen, Kegelvereine oder
funktionieren nur dadurch, dass es einen
Bestand an Dingen gibt, die nicht hinter-
fragt werden missen und die einfach funk-
tionieren, ohne dass man sich etwas tber-
legen muss. Dazu gehoéren kulturelle
Normen wie Tabus, moralische Werte, Hof-

Polizeiwachen
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lichkeitsregeln, ethische und religidse
Grundsétze, aber auch Vorstellungen Uber
Qualitat, Schonheit, Gerechtigkeit und vie-
les andere mehr. In einer Organisation wie
der Polizei gibt es unzahlige solcher ,impli-
ziter* Normen, Grundsétze, Verhaltensfor-
men, Anschauungen, Erfahrungswerte und
Wahrnehmungsweisen, die den meisten
Organisationsmitgliedern in der Regel nicht
bewusst sind — eben gerade, weil sie selbst-
verstandlich sind. Sie werden erst dann be-
wusst, wenn jemand dagegen verstofit oder
wenn der Eindruck entsteht, dass etwas,
das vorher nicht selbstverstandlich war, mit
der Zeit selbstverstandlich wird. Solche
Veranderungen kultureller Selbstverstand-
lichkeiten passieren oft als Folge grofierer
gesellschaftlicher Veradnderungsprozesse,
denken wir etwa an die Rolle der Frau, an
die Einstellungen zur Homosexualitat, an
gesellschaftliche Normen bezlglich des
Zusammenlebens unverheirateter Paare
oder an die zunehmende Randstandigkeit
des Zigarettenrauchens.

Doch mitunter kollidieren Veranderungs-
vorhaben, die eigentlich ein ganz anderes
Ziel haben, mit organisationskulturellen
Selbstverstandlichkeiten und stoflen nur
aus diesem Grund auf Schwierigkeiten.
Oben wurden bereits die Akzeptanzproble-
me angesprochen, auf die die Einflihrung
betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstru-
mente gestoRen ist. Diese Schwierigkeiten
lassen sich in Teilen nur dann verstehen,
wenn man die Einfuhrung von Philosophi-
en, Grundsatzen und Instrumenten aus der
Unternehmenswelt in die Polizeikultur als
Verletzung organisationskultureller Selbst-
verstandlichkeiten der Polizei versteht. Sol-
che unternehmerischen Grundsatze sind
etwa eine strikte Ergebnis- und Erfolgsori-
entierung mit der Zuweisung entsprechen-
der Verantwortlichkeiten, die Konzentration
auf ein sinnvolles Verhaltnis von Aufwand
und Ergebnis oder die Entlohnung nach
Leistung. Im Kontext der ,hergebrachten
Grundsatze des Berufsbeamtentums® und
im Kontext der spezifischen Grundsatze,
die in der Polizeiarbeit gelten, werden sol-
che Elemente nicht nur als fremdartig emp-
funden, sondern als dysfunktional, unge-

recht und als eklatanter Bruch mit bisher
bestehenden Selbstverstandlichkeiten des
Polizeiberufs (Christe-Zeyse 2006a, 2006c,
2007, Lange / Schenck 2004).

Nur wer die organisationskulturellen Selbst-
verstandlichkeiten kennt, kann auch beur-
teilen, ob ein Verédnderungsprozess vor al-
lem deshalb auf Widerstand stof3t, weil er
— gewollt oder ungewollt — gegen solche
organisationskulturellen  Selbstverstand-
lichkeiten verst6f3t. Und nur wer dies be-
ricksichtigt, hat die Chance, Verande-
rungsprozesse so zu gestalten, dass sie
ein hoéheres Mall an Akzeptanz erzielen.
Doch ist es nach wie vor schwierig, die be-
obachteten Phédnomene dieser typischen
Polizei- oder Polizistenkultur auch zu ope-
rationalisieren und damit messbar zu ma-
chen. Das Forscherteam wird den Versuch
unternehmen, Skalen zu bilden mit Auspra-
gungen von Merkmalen, die fiir Polizeior-
ganisationen typisch sind, und diese Uber
Landergrenzen hinweg zu vergleichen.
Solche Merkmale wéren etwa Starke des
Professionsbewusstseins, Distanz zu un-
ternehmerischen Werten, hierarchische
Ausrichtung, Gehorsamsbereitschaft, Bir-
gerndhe, Gewaltbereitschaft, Loyalitat,
Teamgeist, Maskulinitat usw. Die genann-
ten Items sind lediglich Beispiele und mus-
sen im Rahmen des Arbeitspaketes natir-
lich noch sorgféltig ausgewahlt, beschrieben
und vor allem operationalisiert werden.

Ein wesentlicher Bestandteil dieses Arbeits-
paketes ist zudem die Untersuchung, wel-
che Auswirkungen solche Veranderungs-
prozesse auf die Leistungsfahigkeit der
Organisation haben. Wie reagieren die Or-
ganisationsmitglieder, wenn Veranderungs-
prozesse dem zuwiderlaufen, was in der
Polizei organisationskulturell als selbstver-
sténdlich gilt? Steigt die Krankheitsrate im
Zuge eines Veranderungsprozesses signifi-
kant an? Bewerben sich Beamte aus Orga-
nisation weg, die von dem Verdnderungs-
prozess betroffen sind? Werden die
Ergebnisse schlechter? Sinken die Stim-
mung und die Arbeits- und Berufszufrieden-
heit? Lassen sich Phasen in dem Verande-
rungsprozess identifizieren, in denen die



Stimmung wieder besser wird? Und wenn
ja: Kann man diese Phasen identifizieren
und diese Beobachtungen verallgemei-
nern? Finden sich identifizierbare Wende-
punkte, also Punkte, an denen die Stim-
mung ,Kippte“ oder sich spater wieder
erholte?

m AP 6: Beschreibung und Analyse der
Faktoren, die die spezifische Identitat
von Polizeibeamten ausmachen

Ahnlich komplex wie das vorherige Arbeits-
paket ist Arbeitspaket Nr. 6, auf das es al-
lerdings aufbaut. Fragen der professionel-
len Identitat sind sehr eng mit Fragen der
Organisationskultur verbunden, und die
Operationalisierungen aus AP 5 kdnnen zu-
mindest teilweise auch fur dieses Arbeits-
paket genutzt werden. Und so kann auch
dieses Arbeitspaket auf die bereits ange-
fuhrten polizeiwissenschaftlichen Arbeiten
zurtckgreifen, die sich in den vergangenen
drei Jahrzehnten bereits eingehend mit
Fragen der spezifischen Identitat von Poli-
zeibeamten beschéftigt haben (Reuss-lanni
/ lanni 1983; Manning 1997; Behr 2000;
Chan 2003; Crank 2004; Christe-Zeyse
2006b). Allerdings liegen bis heute noch
kaum interkulturell vergleichenden Studien
VOr.

Der Kern des Arbeitspaketes besteht aus
einer sorgféltigen Analyse derjenigen Fak-
toren, die eine spezifische polizeiliche Iden-
titdét ausmachen, sowie der Zusammenhén-
ge und gegenseitigen Abhangigkeiten
dieser Faktoren untereinander. Auch hier
spielt wieder die Frage der richtigen Balan-
ce eine entscheidende Rolle: Die meisten
Veranderungsprozesse haben zum Ziel,
die Arbeit der Polizei effektiver und effizien-
ter zu machen. Doch wenn ein solcher Ver-
anderungsprozess die Identitat von Polizei-
beamten beschadigt, sie sich mit anderen
Worten nicht mehr sicher sind, was genau
es bedeutet, ein Polizist zu sein und ob sie
noch diesem Bild entsprechen, leidet auf
der anderen Seite genau die Effektivitat
und Effizienz, die durch den Veranderungs-
prozess verbessert werden sollte. Ein be-
sonders pragnantes — und unvermeidbares
— Beispiel ist die Transformation von einer

sozialistischen Diktatur in einen freiheitli-
chen Rechtsstaat. Polizeibeamte, die in
dem vorherigen System sozialisiert wurden,
stehen mit einer solchen grundlegenden
Veranderung nicht nur vor der Notwendig-
keit, sich an neue Rechtsgrundlagen und
Verfahren zu gewéhnen, sondern sie mis-
sen ihre Rolle als Polizist neu definieren.
Dies gelingt dem einen recht gut, doch der
andere sieht sich der Organisation, der er
angehort, entfremdet und wird vor diesem
Hintergrund die neue Rolle aller Wahr-
scheinlichkeit nach auch nicht sehr gut aus-
flllen kdnnen.

Doch auch deutlich weniger dramatische
Veranderungen kénnen zu einer splrbaren
Irritation der eigenen professionellen Identi-
tat fihren. So stiel® die Einfliihrung von An-
sdtzen des Community Policing bei vielen
Beamten auf Widerstand, weil sich die dia-
logorientierte
schwer mit dem nach wie vor stark von
maskulinen Rollenvorstellungen gepragten
Bild des ,crime fighters® vereinbaren lasst.
Ironische Bemerkungen Uber die Aufgaben
derjenigen, die nach Ansicht ,richtiger Poli-
zisten“ den ganzen Tag ,nur Omis betltern®
und ,aufpassen, dass auf Spielplatzen kei-
ne Schnapsflaschen rumliegen” (Originalzi-
tate) zeigen, dass viele Polizeibeamte ein
sehr festgefugtes Bild davon haben, was
einen ,richtigen Polizisten® ausmacht und
womit sich die Polizei ,eigentlich® beschéafti-
gen sollte.

Gemeinwesenarbeit  nur

Vergleichbare Beobachtungen kann man
machen, wenn man die Befindlichkeiten er-
forscht, die mit den Aufgabenverlagerungen
zwischen Organisationen oder Teilorgani-
sationen einhergehen. So hat etwa die seit
Uber zehn Jahren in weiten Teilen der deut-
schen Polizei vollzogene Verlagerung der
Sachbearbeitung einfach gelagerter Falle
von der Kriminalpolizei auf die Schutzpoli-
zei und die zunehmende Integration der
beiden Sparten zu einer nachhaltigen Irrita-
tion vieler Kriminalbeamter gefthrt. Der
Eindruck, dass etwas, fir das man selbst
eine lange und grindliche Ausbildung ge-
nossen hat, nun von Schutzpolizisten ge-
macht wird, die mdglicherweise nur eine
kurze Einweisung in die entsprechende Ta-
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tigkeit genossen haben, wirkt als Entwer-
tung der eigenen Kompetenz und bei eini-
gen fast schon wie eine narzisstische
Krankung. ,Das ware so, als dirfte jetzt ei-
ne Krankenschwester operieren®, sagte ein
erfahrener Ermittler auf die Frage, wie er
die Verlagerung bestimmter kriminalpolizei-
licher Téatigkeiten auf die Schutzpolizei
empfindet.

Selbstverstandlich soll in diesem Zusam-
menhang nicht untersucht werden, ob die-
se Befindlichkeiten berechtigt sind oder
nicht. Sondern in diesem Arbeitspaket geht
es zuerst einmal nur um die Beschreibung,
Erkldrung und Analyse typischer Identi-
tatsphanomene in der Polizei bzw. in ihren
unterschiedlichen Teilorganisationen.

m AP 7: Rolle und Ausprégung von
Fihrung in Veranderungsprozessen

Um die in den vorangegangenen Absétzen
angesprochenen Aspekte der Verdnde-
rungsbereitschaft, der Organisationskultur
und der professionellen Identitdt im Veran-
derungsprozess zu berlicksichtigen, bedarf
es einer kompetenten, d. h. sensiblen, aber
auch ergebnisorientierten Fuhrung. Fuh-
rungskrafte in Verdnderungsprozessen
missen einen mitunter heiklen Balanceakt
bewerkstelligen: Sie missen zum einen
das angestrebte Ziel als einen attraktiven
und erreichbaren Zustand kommunizieren,
sie missen aber zum anderen auch ausrei-
chend Stabilitdt und Kontinuitat vermitteln,
um die durch die Verénderungen induzier-
ten Verunsicherungen in der Belegschaft
aufzufangen. Doch hierzu missen die Fih-
rungskrafte eine ausreichend prazise Vor-
stellung davon haben, was den ,ldentitats-
kern“ ihrer Mitarbeiter ausmacht und wo
sich ihre Mitarbeiter in diesem Identitats-
kern bedroht fihlen (kénnten). Versuchen
sie, die Veranderung durchzusetzen, ohne
diese Aspekte zu bericksichtigen, wird die
Mitarbeiterschaft Mittel und Wege finden,
die (gefuihlten) Bedrohungen ihrer berufli-
chen Identitdt abzuwehren oder doch zu-
mindest abzumildern, und die Ziele des
Veranderungsprozesses sind gefahrdet.
Sind die Fihrungskrafte aber zu stark dar-
um besorgt, Beflirchtungen erst gar nicht

aufkommen zu lassen, laufen sie Gefahr,
alles beim Alten zu lassen und die geplante
Verdnderung dem Wunsch nach Stabilitat
zu opfern.

Arbeitspaket Nr. 7 untersucht die je nach
kulturellem bzw. organisationskulturellem
Hintergrund unterschiedlichen Flhrungs-
philosophien und -praktiken in den jeweili-
gen europdischen Landern, vergleicht sie
und versucht, die (organisations-)kulturell
bedingten Einflussgrofen zu identifizieren,
zu beschreiben und auch zu vergleichen.
Dabei soll auch herausgearbeitet werden,
welche Art der Personalfiihrung in dem je-
weiligen (organisations-)kulturellen Kontext
als nachgewiesenermallen gut angesehen
werden kann und welche Fehler in dem je-
weiligen Kontext tunlichst vermieden wer-
den sollten. Ein solcher Befund dirfte nicht
zuletzt auch vor dem Hintergrund der zu-
nehmenden internationalen polizeilichen
Zusammenarbeit von Interesse sein.

Ausblick

Das Forschungsprojekt COMPOSITE
nimmt sich eines Gegenstandes an, der
bisher noch Uberraschend wenig erforscht
wurde. Dies ist vor allem deshalb erstaun-
lich, weil zum einen der Aufwand, den Ver-
anderungsprozesse in der Polizei verursa-
chen, auBerordentlich hoch ist, und zum
anderen aber auch die Risiken, die mit sol-
chen Veranderungsprozessen verbunden
sind, erheblich sein kénnen. Polizeiorgani-
sationen sind im Allgemeinen sehr belast-
bare Organisationen: Polizeibeamte sind
an ,Kalte, Nasse, Angst‘ gewdhnt und an
das fatalistische Erdulden von Entschei-
dungen, die sie selbst fur unsinnig halten.
Viele von ihnen haben berufsbedingt ein
eher pessimistisches Menschenbild und
wundern sich nach eigener Aussage ,lber
nichts mehr®. Sie kompensieren ihre Frust-
rationen oft mit Frotzeleien und einem sar-
kastischen Humor, sind aber auch stolz auf
ihre Fahigkeit und die ihrer Organisation,
»die Dinge dann doch immer wieder irgend-
wie hinzubekommen®.

Doch so robust die Polizei als Organisati-
on mitunter auch wirken mag, so birgt die-



se (vermeintliche) Robustheit auch immer
die Gefahr, dass die Abnutzungserschei-
nungen zu spat bemerkt werden und ein
sich selbst verstarkender Abwartstrend in
Gang kommt. Die Organisationswissen-
schaftler sprechen in diesem Zusammen-
hang von ,kaskadierenden Verénderungs-
folgen® (Hannan / Pélos / Carroll 2003a;
Jacobs / Christe-Zeyse / Keegan 2007;
Balogun 2006; Jacobs / Keegan / Christe-
Zeyse 2007): Hat sich in einer Organisati-
on erst einmal die Ansicht festgesetzt,
dass etwa bestimmte grundlegende Fair-
nessnormen nicht mehr gelten oder dass
.die da oben® ja doch alles falsch machen,
dann verandert sich auch die Wahrneh-
mung: Alle Vorfalle, die diese einmal fest-
gefligte Ansicht (vermeintlich) bestarken,
werden als Bestatigung dieser Ansicht
wahrgenommen, und alle Vorfalle, die die-
se Ansicht entkraften koénnten, werden
ausgeblendet. Solche sich selbst bestati-
genden Wahrnehmungsfehler erkennt man
leicht an typischen Formulierungen wie et-
wa einem ,das ist ja wieder typisch!“. Eine
Organisation, in der sich die Ansicht ver-
breitet, dass ,alles schlecht ist, nichts so
richtig funktioniert, und ,die da oben® ohne-
hin nicht wissen, was wirklich los ist, hat ein
Problem. Denn irgendwann hat sich diese
Einstellung so verfestigt, dass ,die da oben*
tatséchlich machen kénnen, was sie wol-
len: Es ist immer das Falsche.

Doch so weit muss es nicht kommen. Wer
weil3, wie Organisationen auf Veranderun-
gen reagieren, kann diese so planen, orga-
nisieren und umsetzen und seine Ziele so
kommunizieren, dass sie den organisati-
onskulturellen Gegebenheiten Rechnung
tragen. Solche Veranderungsprozesse kon-
nen tatsachlich die Polizeiarbeit besser ma-
chen und werden von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern auch akzeptiert. Und es
gibt sie — die Fuhrungskrafte, die mit viel
Gespdr fur die ,Seele” der Organisation ih-
re Plane Schritt fir Schritt umsetzen. Ge-
duldig und sensibel, aber bestimmt und mit
einem langfristigen Ziel im Auge. Diesem
Typus von Fuhrungskraft sauber erhobene
und wissenschaftlich plausibel begriindete
Erkenntnisse an die Hand zu geben, ist das
Ziel von COMPOSITE.
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